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بجزيل الشكر وخالصو إلى من أجزل بعطائو عمينا تقدم أ         
األستاذ الدكتور : عيسى قبقوب صاحب األخالق الراقية والصدر 
الرحب نظير إشرافو عمى ىذا العمل المتواضع ومدنا بعممو الوافر ، 
وعمى صبره ونصحو وتوجييو لنا ، وعمى كل ما قّدمو لنا من 
يم أجزه عنا راسة ، فالمّ مساعدات كانت خير سند طيمة إنجاز ىذه الد
 خير الجزاء .
ألساتذة أعضاء لجنة المناقشة لقبوليم موصول لشكر وال          
مناقشة ىذا العمل ، وعمى ما قّدموه لنا من نصائح وتوجييات طيمة 
الواسع ،  ممسارنا العممي ، فقد كانوا نبع الذي أفاض عمينا بعممي
  .فألف شكر وتقدير ليم جميعا 
المتنان إلى كل من ساىم كما ال يسعنا إال التقدم بعبارات ا          
أو قدم لنا يد العون المادي أو المعنوي خالل مراحل إنجاز ىذا 
 .البحث






 ممخص الدراسة : 
الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ لدى  ىدفت ىذه الدراسة إلى الكشؼ عف العالقة بيف          
لى الكشؼ عف الفروؽ في  مستوى الذاكرة توزيع الكيرباء والغاز باألغواط ، و عينة مف عماؿ مديرية  ا 
لمتفاعؿ بينيما  أو التخصص الوظيفي إلى مكاف العمؿ أو تعزى إلى التي عينة الدراسة التنظيمية لدى 
ستبياف ، وشمؿ متتمع الدراسة تميع عماؿ مف خالؿ تقنية االيمي الوصفي التحم اعتمدت المنيج ، و 
اختيرت بمختمؼ بمديات الوالية ( عامؿ ، 530مديرية توزيع الكيرباء والغاز باألغواط والبالغ عددىـ )
( وزعت عمييا أداة الدراسة ، وقد 071بمغ عدد مفرداتيا )متعددة المراحؿ  عشوائيةعنقودية منيـ عينة 
استبياف ،  (049( منيا فيما كانت االستبيانات الصالحة لمدراسة )059مف استرتاع ) حثالباتمكف 
بوتود عالقة الدراسة ، كما أفادت ي تعبر عف مستويات متوسطة في متغير وتاءت نتائج الدراسة 
لى عدـ وتود فروؽ ذات داللة إحصائية لدى ارتباطية بيف  الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ ، وا 






          This study aspires for exposing the relationship between organizational memory and 
future outlook in a sample of workers of the Electricity and Gas Distribution Directorate in 
Laghouat. It identifies differences in the level of organizational memory in the study 
sample which is attributed with the workplace, the functional specialization, or the  
interaction between them  through the questionnaire method. The society of  study includs 
all the workers of the Directorate of Electricity and Gas Distribution in Laghouat ; There 
are  (531) workers in the different municipalities of the Wilayat of which a random 
multivariate random sample (170) was distributed.  There are (152) of which are valid 
questionnaires (142). The results of the study confirm average levels in the study variables. 
There is also a correlation between organizational memory and future outlook. There are 
no statistically significant differences in the study sample in the place of work , functional 
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 مقدمة : 
يشيد المحيط الذي تعمؿ فيو المنظمات قفزات نوعية وثورة عممية وتكنولوتية ىائمة تتميز           
داريا تديدا بباإليقاع السريع و  تعميا تعيش في ، ظيور مفاىيـ إدارية تديدة أفرزت واقعا تنظيميا وا 
تبني وفرض عمييا  والمنافسة الشديدة  مواكبة ىذا الزخـ المعرفي والتغير السريعلحالة ديناميكية 
 فاقتصادأساليب واستراتيتيات تديدة واستبداؿ المفاىيـ والتقنيات والسموكيات التقميدية بأخرى مبتكرة ، 
اليوـ ىو اقتصاد معرفي بالدرتة األولى ، إذ يتـ التركيز فيو عمى الموتودات الفكرية غير الممموسة 
مف خالؿ قدرة أعضاء التنظيـ عمى استخداـ لممنظمات وأصبحت مالمح العصر الحالي تتخذ أو تبنى 
فراد يغيروف ويطوروف مف شخصياتيـ وعاداتيـ واتتاىاتيـ بمرور الزمف فإف المعرفة، فكما أف األ
المنظمات تطور مف رؤيتيا لمعالـ الخارتي ومف إيديولوتياتيا، وفي ظؿ ىذا االنفتار المعرفي الذي 
عمى المنظمات  حتـّريعا سواء في األساليب أو المناىج العديد مف القطاعات وأحدث تغيرا س ـ  عَ 
سمة العصر الحالي  ، وال شؾ أف ومعايشتو  توضرورة تغيير وتحييف استراتيتياتيا واالستعداد لمواكب
ىي التقدـ والتطور والنمو في كافة المتاالت ، كما أنو عصر التداخؿ والترابط والتشابؾ والتحالؼ بيف 
لغاء الحدود والفواصؿ والفوارؽ بينيا ، فظيرت المنظمات المتعددة األفراد والمنظمات  والدوؿ وا 
ما أف تكوف تزءا مف خطة وضعيا  التنسيات والمنظمات العابرة الحدود ، وىو عصر إما أف تخطط وا 
غيرؾ ، وال شؾ أف المنظمة الناتحة ىي المنظمة التي تممؾ زماـ أمرىا بنفسيا ، المنظمة التي 
د معالـ طريقيا بنفسيا وأف ال تتركو لمغير وال لمصدفة أو الظروؼ ، وىذا ما مف شأنو تستطيع تحدي
يحقؽ بموغ أىدافيا وما تصبو إليو ، فالمنظمة التي تدرؾ ما يحيط بيا مف تغير وتكوف واعية 
وفي ظؿ عصر المعرفة بالتناقضات التي يخبئيا ليا الغد ىي أقدر عمى صياغتو بشكؿ أنسب ، 
تية المركز عمى االستثمار في الموتودات الفكرية لممنظمة أدركت العديد مف المنظمات أىمية والمعموما
ذلؾ وعممت عمى تحقيقو مف خالؿ بناء ذاكرتيا التنظيمية حتى تحقؽ الميزة التنافسية والنتاح 
قؿ ، وأف التنظيمي ، إذ عمى المنظمة أف تتعمـ بنفس السرعة التي تتغير بيا البيئة الخارتية عمى  األ
تتعمـ مف أفضؿ ممارساتيا وأف تكوف قادرة عمى حؿ مشاكميا بطرؽ منيتية غير مطروقة مف قبؿ ، 
منظمة تمكف عاممييا مف العمؿ وفؽ فريؽ متفاعؿ مف خالؿ تنظيمات شبكية تعتمد المعرفة 
االستباقية واتخاذ والمعمومات تستطيع مف خالليا تتاوز الوتو الروتيني التكيفي إلى الرؤية االستشرافية 
 إتراءات لتغيير استراتيتياتيا بواسطة الوعي والتعمـ .
ىذا ، وتعد الذاكرة التنظيمية عنصرا ميما مف عناصر الذكاء التنظيمي ، فيي وسيمة تخزيف           
لعمؿ تمتاز بالديناميكية والتغير والقدرة عمى االستقباؿ الدائـ لممعمومات والمعرفة وتبادليا مف خالؿ ا





، اليياكؿ ، المحيط الداخمي ، المحيط الخارتي ، ومف ثـ فيي تمثؿ تانبا حيويا مف توانب دعـ 
قنيات بحث تكاد تكوف أو الدراسات المستقبمية االستشرافية بما ليا مف أدوات وتالذكاء التنظيمي ، كما 
ىي مقننة أو شبو مقننة عمى األقؿ ، ولما تحظى بو مف دور بارز ومف مكانة واىتماـ في األوساط 
 تالعممية أصبحت اليوـ مما يعوؿ عميو في تحديد معالـ واتتاىات ورسـ سياسات الدوؿ والمنظما
والكميات والمعاىد ، لذلؾ فاألمر واألفراد ، وليا مؤسسات وأقساـ خاصة داخؿ المنظمات والتامعات 
يستدعي البحث والتنقيب فيو ، واستشراؼ المستقبؿ في متتمع متفتح أكثر صعوبة منو في متتمع 
منغمؽ عمى نفسو ، ذلؾ ألنيا ألف األوؿ أكثر انفتاحا وتعرضا لمؤثرات العالـ الخارتي مف الثاني ، 
يقيف في ىذه العممية ، ولعؿ ما فرضتو العولمة مف فيو أكثر انكشافا مما يزيد مف درتة الالتأكد والال
 تداخؿ عبر الحدود في تميع المتاالت والمياديف يفرض عمى المنظمات تفيما أكبر لممحيط الخارتي. 
فاالستشراؼ عبارة عف تخطيط واستباؽ متعدد التبيات سياسيا واتتماعيا واقتصاديا وثقافيا وتربويا ، 
ف وىو في كؿ مراحميا مسبوؽ ب فكر ، فإف كاف فكرا ناضتا ومزدىرا كانت النتائج ممتازة وحاسمة ، وا 
 كانت فكرا متقوقعا منكمشا ومحدودا ومنزويا كاف المآؿ الزواؿ واالندثار. 
ومف سمات استشراؼ المستقبؿ وعي إف أزمنة التفكير الخطي أصبحت مف الماضي ،           
يـ يدركوف أف لمشكالت اليوـ تذورا في الماضي وأنيا لـ المشتغميف بو وعيا تاما بأىمية الزمف ، ف
واالستشراؼ بوصفو عممية استقراء واستكشاؼ ومواتية لمتحديات البيئية تنشأ صدفة بيف يوـ وليمة ، 
يشتع عمى ظيور أنواع تديدة مف االنتماءات والتحالفات الضرورية ضمف متتمع المعرفة و وتيديداتيا 
عؿ والتواصؿ االتتماعي والعمؿ نحو تحقيؽ ىدؼ مشترؾ وتعزيز قيمة في أشكاؿ تديدة مف التفا
في  افيو معرفة باتتاىات المستقبؿ وتحديد البدائؿ واختيار أفضميا معتمد ، التتماعيالماؿ ا رأس
ذلؾ عمى قوة ىذه االتتاىات وتأثيراتيا ومحاولة توتيييا نحو األفضؿ ، وىو بعيد كؿ البعد عف 
بؿ ىو ميارة تيدؼ إلى استشراؼ التوتيات العامة التي تؤثر في حياة البشرية وفي التنتيـ والتكيف ، 
فالظواىر تمتد وتتشابؾ وتتفاعؿ عبر عالقة اإلنساف بالزمف أو منظمة ، أو تماعة مسارات كؿ فرد 
غير الذي يتميز بخاصية االندفاع الدائـ نحو المستقبؿ المنظور وغير المتناه ، مستقبؿ تحكمو قانوف الت
والصيرورة ، ويقتضي ىذا القانوف أف الماضي يستحيؿ أف يكوف حاضرا أو مستقبال وذلؾ خالفا 
وتتطمب مواتية التحديات التنظيمية في ىذا القرف  لممستقبؿ الذي يتحوؿ إلى حاضر أو مستقبؿ ،
تماـ العمماء تغييرا تذريا في التقنيات واألساليب واألدوات ،وقد زاد في العقود الثالثة األخيرة اى





الموتودات غير الممموسة في المنظمة كأحد التوتيات اإلدارية الحديثة ، إذ أنيا تشير إلى المزج بيف 
 حدس والتخيؿ والتذكر والتفكير.الخبرة واإلدراؾ والميارة والقيـ والمعمومات إضافة إلى ال
ستتالء موضوع عمى قدر كبير مف األىمية بالنسبة الوتأتي الدراسة الحالية كمحاولة           
لمنظمات األعماؿ ىو موضوع الذاكرة التنظيمية وما لو مف عالقة في القدرة عمى رسـ مالمح الرؤية 
اء والغاز بوالية األغواط ، والتي أنو ما مف شؾ بأف المستقبمية واستشرافيا بالنسبة لمنظمة توزيع الكيرب
ليا أدوارا سيادية في التزائر ، وقد تناوؿ الباحث ىذه الدراسة في خمسة فصوؿ ، فصؿ أوؿ خصص 
لطرح إشكالية الدراسة وتساؤالتيا وصياغة الفرضيات المتعمقة بيا ، كما عرض فيو األىداؼ التي 
تعراض ألىـ الدراسات السابقة التي تناولت متغيري الدراسة الحالية تصبو إلى تحقيقيا ، إضافة إلى اس
، أما الفصؿ الثاني فقد خصص لمتغير الدراسة المستقؿ وىو الذاكرة التنظيمية والذي تناولنا فييا 
مختمؼ الرؤى التي حاوؿ مف خالليا الميتموف تعريؼ ىذا المفيوـ ومدى أىميتو بالمنسبة لممنظمات 
التي تصنؼ وفقيا الذاكرة التنظيمية ، وأبرز المعوقات التي تحوؿ دوف بناءىا ، وأبرز وأىـ المداخؿ 
األبعاد التي تتكوف منيا ، كما تاء فييا متموعات مف التقنيات التي يمكف بواسطتيا تفعيؿ دور 
قبؿ فقد بحث في مفيوـ استشراؼ المست الثالثالذاكرة التنظيمية وزيادة تودة مخرتاتيا ، أما الفصؿ 
وبعض المفاىيـ القريبة منو ، إضافة إلى التقنيات المعتمدة فيو وكيفية تعزيز القدرات االستشرافية 
لممنظمات األعماؿ ، بينما تاء الفصؿ الرابع ليعرض اإلتراءات المنيتية والتطبيقية ألداة الدراسة 
لمحمي ، وطريقة اعتماد والذي تـ مف خاللو تقديـ وتعريؼ بمنظمة سونمغاز عمى المستوى الوطني وا
أداة الدراسة ، ىذا باإلضافة إلى منيج الدراسة ومتتمعيا وعينتيا وكذا األساليب اإلحصائية التي 
النتائج التي توصمت عرض استعنا بيا الختبار فرضيات بحثنا ، أما الفصؿ الخامس فقد خصص إلى 
لفرضيات التي انطمقت منيا لينتيي االدراسات السابقة وفي ضوء إلييا الدراسة ومناقشتيا في ضوء 
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 إشكالية الدراسة : -1
عادة نشرىا وتوزيعيا  عمومةالمنظمة التي تؤمف بأف اكتساب الم بأنيا الحديثةالمنظمة  تتسـ           وا 
الطريؽ الذي يتب إتباعو وأف بىي مف أساليب مواكبة التطورات التكنولوتية ، كما أنيا عمى دراية 
ستتابة لممتطمبات الحالية والمستقبمية ، فخمؽ المعرفة تكوف قادرة عمى تطوير استراتيتيات مالئمة لال
المحرؾ الرئيسي لعناصر المنظمة الناتحة ولذلؾ فعمى المنظمة أف تكوف  دواكتسابيا واستخداميا يع
قادرة عمى النظر إلى الخمؼ مف خالؿ ذاكرتيا التنظيمية لما ليا مف دور ىاـ في بناء المعرفة والتعمـ 
ـ إنتازه في الماضي ، وقد تعددت المداخؿ التي ينظر مف خالليا لمذاكرة مف سموكيا ومف ما ت
،ىذا وال يزاؿ التدؿ  التنظيمية كالتعمـ التنظيمي والسموؾ التنظيمي، عمـ الحاسوب وعمـ المعمومات
فالذاكرة التنظيمية  ،وحركيتو في الوقت الحاضر توقائما حوؿ المفيوـ الحقيقي ليا وذلؾ نظرا لحداث
مقاـ الذاكرة اإلنسانية التماعية التي تستدعى عندما تواتو المنظمة مشكالت أو ظروؼ أو تقـو 
مواقؼ تتطمب اتخاذ قرارات مخاطرة وعدـ تأكد وذلؾ عف طريؽ استدعاء المعرفة المخزنة بواسطة 
 حتى يستفاد منيا في معالتة المواقؼ الحالية لممنظمة ، فيي ،  النظـ المخصصة لذلؾ في المنظمة
خفاقيا في الماضي والحاضر  Fisher)دالة عمى شخصية المنظمة ومرتعية ىامة لتاريخيا، إنتازاتيا وا 
and Paelen, 1999).  واحدة مف الطرؽ الميمة إلدارة الموارد الذكية في المنظمة بما تحتويو ، إذ تعد
ا ودفعيا إلييـ عند مف معمومات تتعؿ المعرفة المستمة فييا قابمة لالسترتاع وتمكيف األفراد مني
وكؿ ما كاف مستوى ما تممكو المنظمة مف خبرات أو ما قامت بتتميعو مف معمومات أو ،  الحاتة
ميارات عاؿ لدييا دّؿ ذلؾ عمى مستويات عالية مف الذاكرة التنظيمية ، وىذا النوع مف الذاكرة يفيد 
تحتفظ بيا المنظمة منذ فترات طويمة  المنظمة عند قياميا بمشروعات تديدة ، فيي بمثابة الذخيرة التي
،   Morman & Miner 1997,p93)).وىي مسؤولة عف دعـ وتطوير القدرات التوىرية لممنظمة
التوصؿ إلى حموؿ لممشاكؿ التي تصادفيا ومواتية التحديات بناء التنظيميتيف كفيالف بواليقظة اء الذكف
لى  عمى ما تممكو مف معمومات ، فصناعة وتوليد األفكار لى آليات لتطويرىا وا  يحتاج إلى مادة خاـ وا 
إدراؾ لمعقبات التي تحوؿ دونيا ،وىو ما يمكف بموغو بواسطة ما تممكو المنظمة مف معرفة ، سواء تمؾ 
فالعامؿ قد يغادر المنظمة ويغير مكاف عممو أو قد الموتودة عند األفراد أو في ثقافتيا التنظيمية ، 





لكف الذاكرة  التنظيمية تبقى يحاؿ عمى التقاعد أو توافيو المنية ، يستقيؿ مف منصب عممو كما 
وتحتفظ بخرائط المعرفة والقيـ والعادات والسموكيات مع مرور الوقت، وىذا يؤدي إلى خسارة كبيرة 
لممنظمة مما يحتـ عمييا ضرورة توثيؽ وخرطنة معرفتيا حتى يستفاد منيا في المستقبؿ ، إذ تعد 
مف أتؿ االستخداـ المستقبمي ، فيي  المنظمةية بمثابة المستودع الذي تخزف فيو معرفة الذاكرة التنظيم
تتنب المنظمة إعادة التتارب السابقة وترشيد كمفة القرارات يمكف أف دعامة محورية لبناء المعرفة 
 , Matwally)والمشاريع والنشاطات التنظيمية نتيتة غنى المحتوى المعرفي لمذاكرة التنظيمية ، ويشير 
2010 , p3)  إلى ذلؾ بقولو : '' المعرفة ال توتد في بضعة عقوؿ بؿ تكمف في عقوؿ الكثيريف ، إذ
           لكؿ فرد معرفة مف مصادر معينة ، والمعرفة ليست مركزية بؿ لدييا الميؿ نحو االنتشار.''
عمى  (Moorman & Miner , 1997 , pp 93)وفي نفس االتتاه يؤكد ( ، 36،ص9103) الفاعوري،
أف تأثير انتشار الذاكرة التنظيمية يظير وينعكس عمى اإلبداع وتحسيف أداء المنظمة والعكس الصحيح 
يتاد المعرفة وتخزينيا بؿ أيضا  ، فتحقيؽ الميزة التنافسية والقيمة المضافة ال يعتمد فقط عمى امتالؾ وا 
عالـ أفرادىا كما أنو عم،  وبشكؿ كبير عمى انتشارىا والتشارؾ فييا ى المنظمة أال تغفؿ عمى تعريؼ وا 
ساس القيمة المضافة لمذاكرة فأ،  (Cross & Braid,2000,pp 73 ,74).بما يممكو كؿ فرد فييا مف معرفة
التنظيمية ناشئ مف المعرفة الضمنية،تمؾ المعرفة التي تمنح األشخاص ميزة تنافسية تشكؿ مصدر 
 (991،ص 9103.)الساعدي،بيـ ورعايتيـقيمتيـ واىتماـ المنظمة بيـ في تذ
أف ) التكنولوتيا ، الوسائؿ ،  (Hamidi & Abdulrahman,2006,pp 03-04)ويشير           
األدوات( أصبحت ال تكفي لتتميع المعرفة في مخازف الذاكرة ، إذ أنيا تعتمد أيضا عمى شبكة 
ا يمكف الحصوؿ عمييا مف معرفة العالقات بيف األفراد لمحصوؿ عمى المعمومة والنصيحة وأف م
ضمنية مف خالليا ومحاولة السيطرة عمييا وتخزينيا وتحويميا باالعتماد عمى الحموؿ التكنولوتية ، 
خاصة إذا ما نظرنا إلى المكانة التي أصبحت تحتميا نظـ معمومات الذاكرة التنظيمية 
(Organizational memory Information Systems ) (OMIS) مقدرتيا عمى و ،  التانب في ىذا
مستقبميا التنظيمي يتوقؼ عمى مدى التطبيؽ الفعاؿ لألدوات واألدبيات لالستفادة مف ذاكرتيا التبصر ب
التنظيمية حتى تتتنب ما يحممو المستقبؿ مف مفاتآت عف طريؽ التحكـ فيو، فالتخطيط الناتح 
الفيـ الشامؿ لمستقبميا وتحدياتو مف لمستقبؿ المنظمة يعتمد عمى توافر مقومات أساسية تتمثؿ في 





فاالستشراؼ ما ىو إال معرفة تامة باتتاىات المستقبؿ (، 64،ص2010)عواطف  ،أتؿ غد أفضؿ.
وتحديد البدائؿ واختيار األفضؿ منيا ،ىذه االتتاىات التي قد تؤثر بطريقة أو بأخرى في مسارات كؿ 
عنو باالستيعاب الواعي لمماضي واستقراء  أو منظمة ،إذ يمكف التعبيرأو متتمع أو متتمع فرد 
فالتحكـ في المستقبؿ تخطيطا واستشرافا أسمـ لممنظمات مف ولوج مستقبؿ غامض ،  مشاكؿ الواقع ،
دراؾ لمعقبات وعمـ  لى آليات وتصور لتطوير تمؾ األفكار وا  ألف صناعة األفكار تحتاج إلى مادة خاـ وا 
 االستشراؼإلى أف  (3،ص  2003)مالك ،ويشير  (،41،42،ص ص 1983.)الرجراحي،بالتحديات
أحد المقومات الرئيسية لمنتاح لممتتمع بشكؿ عاـ ولممنظمات بشكؿ خاص. ويرى 
أف االستشراؼ اتتياد عممي منظـ ييدؼ إلى صياغة متموعة مف  ( "53،ص 1997)إبراىيم،
ع ما". فاالستشراؼ يمكف أف التوقعات المشروطة أو السيناريوىات التي تشمؿ المعالـ الرئيسية لمتتم
يسيـ في حؿ المشكالت التنظيمية قبؿ وقوعيا والتييؤ ليا ، كما أنو يسيـ في إعداد وصقؿ القدرات 
والموارد والطاقات البشرية ويمنح المنظمة متموعة مف االختيارات الممكنة ويساعد في بمورتيا وترشيد 
بناء مستقبؿ أفضؿ إذ يبقى المنظمة في حالة مف عممية المفاضمة بينيا، فيو إدراؾ لمحاضر مف أتؿ 
 اليقظة والتنبو.
تحتاج وتتطمب الرؤية المستقبمية االعتماد عمى ما ىو مخزف مف وثائؽ ومعمومات في           
أرشيؼ المنظمة، لذلؾ فإف المنظمات مطالبة اليوـ قبؿ الغد مف أف تقوـ بحماية المعرفة التي تمتمكيا 
فوتود معرفة واضحة عف الموارد والعمميات في المنظمة يزيد في  ،المستقبمي  مف أتؿ االستخداـ
، تودة ذاكرة المنظمة وكفاءتيا في تقسيـ تسييؿ العمؿ ودعـ عمميات التنسيؽ بيف مختمؼ الوحدات 
فيي معرفة قائمة عمى أساس تاريخ المنظمة والتي ليس عمى المنافسيف الوصوؿ إلييا وتعمميا 
والمنظمة مف أتؿ استشرافيا لمستقبميا ال بد ،  (155،ص2007)البغدادي،محتواىا. واإلطالع عمى
تمكنيا مف  ليا مف امتالؾ رؤية واضحة تنير ليا دربيا وتمكنيا مف اكتشاؼ الفرص الواعدة التي
 كما أف الدراسات المستقبمية تنطمؽ مف دراسة الواقع االتتماعي، التربوي أو،  االنتقاؿ مف تانب آلخ
وىذا ما ، لتنظيمي والذي يمكنيا مف إتالء الفعؿ الالـز والحركة الواتبة استعدادا لمواتية المستقبؿ ا
يمكف أف تساىـ في بمورتو الذاكرة التنظيمية مف خالؿ الرتوع إلييا واالستفادة منيا لحؿ العديد مف 
مف معرفة تنظيمية  هما توفر المشاكؿ والمواقؼ التي تواتييا المنظمة واتخاذ القرارات الصحيحة وذلؾ ب





، لذلؾ يتعيف عمى المنظمات االىتماـ بالتطور الحاصؿ في متاؿ التقنيات التكنولوتية ومواكبتو دوف 
التحديات و  (.058، ص  9117الساعدي ، .)اإلخالؿ بمبدأ السرية والخصوصية في إنتاز األعماؿ
عالمية وتعاظـ االقتصاد المعرفي ، والشراكة التي تواتو المنظمات كما ونوعا كاالنفتاح عمى األسواؽ ال
مع المنظمات األخرى يحتـ عمييا االستتابة ليا وفؽ رؤية واضحة تمكنيا مف استشراؼ مستقبميا 
واكتشاؼ الفرص السانحة الستغالليا والتعرؼ عمى المخاطر والتيديدات وتالفييا ، ولعؿ تمؾ 
مية عماؿ المعرفة كمورد يزيد باالستخداـ ىي أكثر المنظمات التي تممؾ قاعدة معرفية صمبة تدرؾ أى
 قدرة عمى تحقيؽ ذلؾ.
وقد زاد االىتماـ في العقود األخيرة في متاؿ عمـ النفس اإلداري والتنظيمي بالدراسات           
المستقبمية عمى المستوييف العالمي والعربي، مما دفع بالكثير مف المنظمات إلى تبني أساليب أكثر 
ي تسييرىا، والمنظمات التزائرية كغيرىا معرضة لكؿ ىذا الزخـ المعرفي اليائؿ، وىذه التقمبات حداثة ف
المتسارعة عمييا أف تنتيج أساليب حديثة ومستتدة في التعامؿ مع مستقبميا واالستفادة مف تتاربيا 
وذا صبغة  واستراتيتي اقتصاديسونمغاز باعتبارىا منظمة ذات طابع منظمة و السابقة وخبراتيا، 
في ظؿ التنافس المحتدـ بيف كافة المنظمات والدوؿ فإنيا تسعى إلى اكتساب أسواؽ خارتية سيادية 
نطقة حوض البحر األبيض المتوسط أخرى وأف تكوف مف أفضؿ المتعامميف في متاؿ تخصصيا في م
شراء  وبتواتدىا عبر كافة التراب الوطني تسعى منظمة سونمغاز إلى تطوير بعض أنشطتيا في
الطاقتيف ) الكيربائية والغازية ( وبيعيما لمزبائف ، كما تعمؿ عمى تنمية وتطوير شبكاتيا وتركيباتيا 
الداخمية والخارتية وتمبية كافة طمبات الربط واإليصاؿ، إضافة إلى تكييؼ الشبكات بالتكنولوتيات 
ا تأميف اليياكؿ والبنى التحتية الحديثة استعدادا لمغد وذلؾ مف أتؿ أف تبقى دوما في الصدارة ، وكذ
لمواتية تزايد الطمبات واالستيالؾ في كافة أنواع الطاقة ، كما تقع عمى كاىؿ متمع سونمغاز توفير 
ىذا العنصر الحيوي لممواطنيف حاؿ طمبيـ وأيف كاف مكاف تواتدىـ سعيا منيا إلى ترقية خدماتيا ونيؿ 
اب الوطني عف طريؽ مديريات التوزيع المنتشرة عبر كؿ عمى كامؿ التر  يمتد نشاطيارضا زبائنيا ، و 
واليات الوطف و ىذا ما يسمح ليا أف تكوف مف الشركات الرائدة التي تمثؿ البنية األساسية لالقتصاد 
 . الوطني
 





واليوـ في ظؿ التنافس المحتدـ ىي بحاتة إلى أف تتطمع إلى أدورا إستراتيتية في متاؿ تخصصيا 
التخطيط لمستقبميا واالستفادة مف تتاربيا وأخطاءىا نيا مف القياـ بيذه األدوار ، كوتفعيؿ أدوات تمك
وتوثيؽ المعرفة المتراكمة لدييا حتى تستطيع بموغ أىدافيا،فدوراف العامميف أو استقالتيـ أو وفاتيـ 
ؾ فيي ونسياف المنظمة لروتيف العمؿ الذي تـ في الماضي ينعكس سمبا عمى أدائيا وقراراتيا، ولذل
بحاتة إلى االىتماـ بذاكرتيا التنظيمية التي تستطيع مف خالليا تمكيف عاممييا مف الوصوؿ السيؿ 
إلى مصادر ىذه المعرفة المخزنة واسترتاعو واستخدامو في حؿ المشاكؿ المعقدة ، نظرا لطبيعة 
ال يبنى بالتراكـ وال  المورد الوحيد الذي باعتبارهالمعرفة وأىميتيا كمورد يختمؼ عف الموارد األخرى 
ومنظمة سونمغاز تؤدي دورا االقتصادي ، ذات الطابع  نظماتخاصة في الم باالستخداـيتناقص 
رئيسيا ومتعاظما مف الناحية االقتصادية واالتتماعية والسياسية لتمبية حاتيات المتتمع التزائري 
ات لتحقيؽ ذلؾ ألف العصر الحالي وتوفير الخدمات لو ، وىذا يدعوىا إلى مواكبة التطورات والمستتد
يتطمب اكتشاؼ المسار المستقبمي لممنظمات دوف التنكر لماضييا أو حاضرىا أو تناسييما وتتنب 
لشرح الفرؽ بيف (  9115 ،ىامل )  الوقوع في العشوائية والتخبط والتردد  ، وفي ىذا السياؽ يقوؿ
صة نفسيا ، فبعض فرؽ التسيير تحّمت بكؿ المنظمات التي تكسب والتي تخسر : '' لقد فرضت الخال
بساطة بأكثر بعد نظر مف أخرى ، لقد تمكنت ىاتو الفرؽ مف تصور منتتات وخدمات وقطاعات 
عمؿ كاممة لـ تكف موتودة بعد ، ومف الواضح أنيا لـ تخصص الكثير مف الوقت لالىتماـ بتموقع 
ما بعد في خمؽ فضاءات تديدة ، أما منظمتيا في الفضاءات التنافسية القائمة ألنيا شرعت في
والدراسات  .''المنظمات األخرى فقد كانت تيتـ بالمحافظة عمى الماضي أكثر مف غزو المستقبؿ
االستشرافية تيدؼ لمتأثير عمى المنظمات ومساعدتيا عمى التحوؿ مف الماضي واالتتاه نحو المستقبؿ 
 عيا.واإلعداد والتخطيط لو ، والتنبؤ بالمشاكؿ قبؿ وقو 
وقد تناولت عدة دراسات أتنبية وعربية موضوع الذاكرة التنظيمية وعالقتو ببعض المتغيرات           
كما  التنظيمي ، رأس الماؿ الفكري ، وغيرىا مف المتغيرات ،  التعمـ ،إدارة المعرفة  األخرى كاألداء،
 ومات ، القيادة ، إدارة المعرفةتناولت أخرى موضوع االستشراؼ وعالقتو بالتخطيط ، تكنولوتيا المعم
فإنو لـ  وحسب ما وقع بيف يديو مف دراسات –حد عمـ الباحث  -إال أنو وعمى ،اليقظة ، التمكيف ، 





وىو ما دفع بو إلى  ة ،أو األتنبية العربيأو في البيئة المحمية متتمعيف يسبؽ تناوؿ ىذيف المتغيريف 
 التساؤالت التالية: يا طارحا كشؼ عنلعالقة بينيما والالبحث في طبيعة امحاولة 
 ويتفرع إلى التساؤالت التالية :  واستشراف المستقبل ؟ عالقة بين الذاكرة التنظيمية توجدىل   -1
  واستشراؼ المستقبؿ ؟الذاكرة التنظيمية  مستوىعالقة بيف  توتدىؿ  -1.1
 تقبؿ ؟واستشراؼ المس انتشار الذاكرة التنظيميةعالقة بيف  توتدىؿ  -2.1
 محتوى الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ ؟عالقة بيف  توتدىؿ  -3.1
 ؟     شكؿ الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿعالقة بيف  توتدىؿ  - 4.1
 ؟توتو الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ عالقة بيف  توتدىؿ  - 5.1
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 التالية : الفرضيات انطالقا مف مشكمة الدراسة وتساؤالتيا صاغ الباحث           
 بل.توجد عالقة ارتباطية بين الذاكرة التنظيمية واستشراف المستقال  -0
 وتتفرع إلى الفرضيات التالية : 
 توتد عالقة ارتباطية بيف مستوى الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ.ال  -1.1
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 : أىمية الدراسة  -3
 تتبمور أىمية الدراسة في ما يمي :           
 أىمية  متغيراتيا وحداثتيما وأىمية القطاع الحيوي الذي تتناولو الدراسة. -1
يمكف أف تشكؿ إضافة نوعية  ندرة الدراسات التي تناولت المتغيراف متتمعاف ، وبالتالي فإنيا -2
 مف التانبيف المعرفي والعممي.
تنبع أىمية الدراسة مف ما ليا مف دورىا في بمورة اتتاىات المستقبؿ وتحديد معالمو لمنظمة    -1
 سونمغاز .
حداثة المفيـو وحاتتو إلى المزيد مف التأطير المفاىيمي والتشخيصي ألبعاده وعالقاتو  -1
 اسات التي تناولتو في البيئة المحمية عمى وتو الخصوص.ببعض المتغيرات وشّح الدر 
 تشكؿ ىذه الدراسة متاال خصبا لدراسات الحقة في متغيرات البحث.   -1
 :أىداف الدراسة  -4
  سة إلى :راتيدؼ ىاتو الد         
لدى عينة والكشؼ عف مستوياتيما  استشراؼ المستقبؿو تشخيص مستوى الذاكرة التنظيمية  -1
 .اسةالدر ومتتمع 
 التعرؼ عمى أوتو العالقة بيف الذاكرة التنظيمية وكافة أبعادىا واستشراؼ المستقبؿ. -2
محاولة إلضفاء وعي المشرفيف والمسؤوليف ومتخذي القرار بمنظمة سونمغاز عمى ضرورة  -3
 تفعيؿ أدوات بناء الذاكرة التنظيمية لما ليا مف عوائد حوؿ أداء المنظمة الحالي والمستقبمي.
اؼ الموارد والطاقات الكامنة لممنظمة وتحويميا إلى موارد وطاقات فعمية يمكنيا مف اكتش -1
 مّيز ومواكبة التغيرات في بيئتيا.  خالليا صناعة النتاح والت
تقديـ نظرة استشرافية لسونمغاز تدعـ التوتو نحو االرتقاء بنوع الخدمات وتعزيز دورىا الريادي   -1   









 أسباب اختيار الموضوع: -5    
دارة و  االىتمامات البحثية لمباحث في الكشؼ عف األساليب الحديثة في السموؾ التنظيمي -1 ا 
  .الموارد البشرية
القفزات النوعية التي يشيدىا العالـ والمنظمات بشكؿ عاـ، وألف سونمغاز تمثؿ قطاعا حيويا  -2
 قتصاد الوطني.في الوطف وىي أحد أىـ روافد اال
 التعاريف اإلجرائية لمتغيرات الدراسة:  -6
تعبر عف حتـ المعرفة المخزنة لدى المنظمة وعف طبيعة أنشطتيا المحددة الذاكرة التنظيمية : -6.1
لموصوؿ إلى فيـ مشترؾ حوؿ التوانب الخاصة المطموبة ألداء العمؿ  لمميارات والطرؽ المعيارية
نة الدراسة وتقاس مف يلدى عمطموب إلنتاز المياـ والعمميات بكفاءة وفعالية بالقيـ وأنماط السموؾ ال
نظيمية المعد إلتراء خالؿ الدرتة التي يتحصؿ عمييا عماؿ مؤسسة سونمغاز عمى مقياس الذاكرة الت
      .محتوى ، الشكؿ ، االنتشار والتوتوالمستوى ، الىذه الدراسة والذي يشمؿ األبعاد التالية: 
ىو القدرة عمى تطوير متموعة مف األساليب الممكنة التحقؽ لتساعد ستشراف المستقبل : ا-6.1
عة مف التقنيات صناع القرار عمى التحضير لممستقبؿ واستشرافو بإتباع منيتية تعتمد عمى متمو 
دات وأخذ االستعداالصحيحة توسيع حدود اإلدراؾ والوعي واتخاذ القرارات المستقبمية والمفاضمة بينيا ل
عمى المقياس  وتقاس مف خالؿ الدرتة التي يتحصؿ عمييا عماؿ مؤسسة سونمغازلذلؾ الالزمة 
الخاص بيذه الدراسة والذي يتضمف التقنيات اآلتية : الرصد ، دلفى ، العصؼ الذىني وأخيرا 
      السيناريوىات.
 الدراسات السابقة : -7
كريا أساسيا ألي بحث خاصة في بناء نموذتو النظري ، تعد التيود الفكرية السابقة مرتكزا ف          
وسنتعرض فيما يمي إلى أىـ الدراسات التي تطرقت لمتغيرات بحثنا ، محاوليف تحديد أىدافيا ومناقشة 
نتائتيا وتبياف أوتو الشبو واالختالؼ بينيا وبيف الدراسة الحالية ، وما تمّيزت بو ىذه الدراسة ، فبعد 
لألدبيات المتعمقة بمتغيرات دراستنا وقعت أيدينا عمى متموعة مف الدراسات بمغ المراتعة الحثيثة 
بحثا منشور في بعض  11رسائؿ ماتستير ،  13أطروحة دكتوراه ،  13دراسة ، منيا  08عددىا 
العالمية ، وقد كانت  اإلنترنتالمتالت العممية العربية والعالمية ، وقد عثرنا عمى أغمبيا عبر شبكة 
اسة متعمقة بمتغير الذاكرة التنظيمية ، فيما كاف عدد الدراسات  الخاصة باستشراؼ المستقبؿ در  09





دراسات ، وسوؼ نعرضيا وفقا لتسمسميا الزمني مف األقدـ إلى األحدث اعتمادا عمى تصنيؼ  16
 متغيري دراستنا وىما الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ.
 ية :  : في مجال الذاكرة التنظيم 0.7
بعنوان : تصميم الذاكرة التنظيمية : إبقاء الموجودات ( Conklin ,Edward , 2001 ) دراسة  -1
وىدفت إلى التعرؼ عمى الموانع التكنولوتية والثقافية التي تحوؿ دوف الفكرية في اقتصاد المعرفة ، 
ؾ بواسطة ذاكرة مركزة عمى االتصاالت والفيـ المشتر اكتساب المعرفة وتعميا معرفة واضحة ، 
 وقد كاف مف نتائتيا :المشروع وفرؽ العمؿ ،
 أف تصميـ نظاـ عرض لممعرفة يستطيع التغمب عمى الموانع التي تحوؿ دوف اكتساب المعرفة. -1
أف التركيز عمى مدخؿ تحسيف االتصاالت يقود إلى الفيـ المشترؾ عف طريؽ االنترنت  -1
ذاكرة المحصمة مف فريؽ العمؿ وذاكرة وتعزيز ال (HyperText).وبرمتيات النص الفائؽ
 المشروع.
أثر الذاكرة التنظيمية عمى األداء التنظيمي : دراسة حالة   : بعنوان (Siegel,2006)دراسة -9
وقد حاولت ىذه الدراسة الكشؼ عف أثر توتو الذاكرة التنظيمية )اإلدارية ، مؤسسة ستودببيكر، 
، وقد  (Studebaker)مدة عمى منيج دراسة الحالة لمؤسسة الثقافية ، التكنولوتية ، السوقية ( معت
 كاف مف أبرز نتائتيا أف :
 .أثر توتو الذاكرة التنظيمية عمى األداء محدود   -1
( بعنوان : عالقة وتأثير الذاكرة التنظيمية عمى األداء التنظيمي : 9117دراسة ) البغدادي ، -3
وقد سعت إلى تحديد أنواع الذاكرة ،   العامة ببغداددراسة تطبيقية عمى عينة مف الشركات الصناعية 
التنظيمية واختبار العالقة بيف الذاكرة التنظيمية واألداء التنظيمي بواسطة المنيج الوصفي التحميمي 
ومصمما إستبانة ليذا الغرض ، وقد تكّوف متتمع البحث مف الشركات الصناعية العامة في بغداد ، 
 دية لبموغ أىداؼ دراستو ، وانبثقت عنيا النتائج التالية :اختار الباحث منو عينة عم
 ىناؾ ارتباط وتأثير لمذاكرة التنظيمية عمى األداء التنظيمي التسويقي. -1
 ىناؾ ارتباط وتأثير لمذاكرة التنظيمية اإلدارية عمى األداء التنظيمي اإلداري . -1
 ية عمى األداء اإلداري.ال يوتد ارتباط وال تأثير لمذاكرة التنظيمية التقن -1





وقد تصدت بعنوان : أثر الذاكرة التنظيمية عمى نجاح المنتج  ،  (Chary & Cho,2008)دراسة -4
( منتتا في 069ىذه الدراسة إلى قياس تأثير الذاكرة التنظيمية عمى نتاح المنتج مف خالؿ دراسة )
معتمدة عمى المنيج الوصفي مؤسسات تصنيع كورية تعمؿ في متاؿ تطوير المنتتات التديدة ، 
 التحميمي ،وقد أبانت نتائج ىاتو الدراسة عمى أف  : 
التشارؾ في محتوى الذاكرة التنظيمية وشكميا ليما أىمية في تطوير المنتتات التديدة  -1
 ونتاحيا. 
 ال يوتد تأثير لمذاكرة التنظيمية عمى نتاح المنتج.  -1
عية ،إدارة المعرفة واألداء التنظيمي:الذاكرة التنظيمية بعنوان:العالقات االجتما(Wu ,2009) دراسة -5
وقد ىدفت ىاتو الدراسة إلى التعرؼ عمى دور الثقة واالتصاؿ في التشارؾ في المعرفة وتنوعيا كوسيط،
، ودور العالقات في تطوير الذاكرة التنظيمية،واستخدـ الباحث فييا المنيج الوصفي التحميمي ، وتكوف 
وقد وتاءت  (Sience Park)( منظمة تستخدـ التكنولوتيا في مؤسسة  018) متتمع الدراسة مف
 نتائتيا تشير إلى :
أف ىناؾ تأثير إيتابي لمذاكرة التنظيمية عمى األداء المالي واإلبداعي في المنظمات التي  -1
 أتري فييا البحث.
 أف إدارة المعرفة والثقة واالتصاؿ تؤثر عمى األداء المالي واإلبداعي . -1
دارة المعرفة في بناء الذاكرة  9101دراسة ) العمري ،-6 ( بعنوان : دور تكنولوجيا المعمومات وا 
وىدفت إلى التعرؼ عمى دور تكنولوتيا المعمومات في بناء الذاكرة التنظيمية ، وتوضيح  التنظيمية ،
 تخاذ القرارات ف المشكالت وحسف اما ليا وإلدارة المعرفة مف دور في دعميا وفي عممياتيا وفي تحسي
وانتيج الدراسة المنيج الوصفي التحميمي معتمدة عمى أداتي المقابمة واالستبياف لبموغ أىدافيا ، وتاءت 
 أبرز نتائتيا تبرز بأف :
 بناء الذاكرة التنظيمية يحتاج إلى توفير بنى تحتية لتكنولوتيا المعمومات وىيكؿ تنظيمي مرف. -1
 ف االستفادة مف معارؼ وقدرات وخبرات عاممييا.تمكف الذاكرة التنظيمية المنظمة م -1
، دراسة  أثر الذاكرة التنظيمية عمى رأس المال الفكري:   بعنوان(،  9101،  دراسة ) عالء الدين-7
حالة شركة غزة لتوليد الكيرباء ، وسعت إلى تقييـ مدى أثر الذاكرة التنظيمية عمى رأس الماؿ الفكري 





معتمدة في ذلؾ عمى المنيج الوصفي وموظفة لالستبياف كأداة لمدراسة ، بشركة غزة لتوليد الكيرباء 
 موظؼ مف عماؿ الشركة ، وكاف مف أبرز نتائتيا :  016وشممت عينة الدراسة 
 أف الذاكرة التنظيمية تؤثر عمى رأس الماؿ الفكري. -1
عمى جودة القرارات  ( بعنوان : أثر المعرفة التشاركية والذاكرة التنظيمية 9109دراسة )جرادات ، -8
وسعت ىذه الدراسة إلى التعرؼ عمى قدرة المعرفة اإلدارية في المكتبات الجامعية الرسمية ، 
التشاركية والذاكرة التنظيمية عمى الحفاظ عمى أداء المكتبات المعتمدة عمى الخبرة ، وقد اتبع الباحث 
اسة  ، وكاف متتمع البحث مشكال مف فييا المنيج الوصفي التحميمي مستخدما االستبياف كأداة لمدر 
اختيرت منيـ عينة مف المستويات اإلدارية العميا والمتوسطة تبات التامعية األردنية الرسمية عماؿ المك
 فردا ، وتاءت نتائتيا كالتالي: 009بمغ عدد مفرداتيا 
 أف مستوى الذاكرة التنظيمية كاف مرتفعا.  -1
تنظيمية عمى تحقيؽ معايير التودة واتخاذ القرارات لدى وتود أثر ذي داللة إحصائية لمذاكرة ال -1
 المكتبات األردنية الرسمية.
: وقد أثر الذاكرة التنظيمية عمى تدقيق الموارد البشرية  بعنوان :(  9104،  دراسة ) اليميسات-9
يا المنيج تبنت الدراسة معرفة أثر الذاكرة التنظيمية عمى تدقيؽ الموارد البشرية ، واتبعت الباحثة في
الوصفي التحميمي ، وشمؿ متتمع الدراسة تميع موظفي الموارد البشرية في القطاع الحكومي ، 
 موظؼ، وكاف مف أىـ ما أسفرت عمييا نتائج ىذا البحث ما يمي :  911: اختيرت منيـ عينة مقدرة ب
 إدراؾ الموظفوف في المؤسسات الحكومية أىمية الذاكرة التنظيمية. -1
 لتنظيمية تأثير معنوي عمى تدقيؽ الموارد البشرية.أف لمذاكرة ا -1
(  بعنوان : أثر التعمم التنظيمي والذاكرة التنظيمية عمى  9105،  دراسة ) وىيبة وجوىرة-01
وقد سعت إلى اختبار ،  دراسة ميدانية بمؤسسة اتصاالت التزائر لوالية بسكرةالتشارك في المعرفة : 
لتنظيمية والتعمـ التنظيمي عمى التشارؾ في المعرفة بيف الموظفيف األثر المباشر لكؿ مف الذاكرة ا
بمؤسسة اتصاالت التزائر بوالية بسكرة ، وقد اعتمدت الباحثتاف عمى المنيج الوصفي التحميمي 
موظفا مف تميع المستويات التنظيمية  65موظفتيف أداة االستبياف ، وتكونت عينة الدراسة مف 
 ، وتاءت أىـ نتائج ىذه الدراسة عمى النحو التالي : بمؤسسة اتصاالت التزائر 





أف الذاكرة التنظيمية ليا أثر مباشر التشارؾ في المعرفة مف خالؿ بعدي البنية التحتية  - 1
 واإلتراءات اإلدارية.
( بعنوان : دور الذاكرة التنظيمية في تعزيز فاعمية المنظمات  9105دراسة )الفاعوري ،  -11
عت الدراسة إلى التعرؼ عمى عالقة وأثر الذاكرة التنظيمية في الفاعمية التنظيمية وقد سالصناعية ، 
 611وفي أبعادىا ، واتبعت الباحثة فييا المنيج التحميمي لبموغ أىدافيا ، وقد ضّمت عينة الدراسة 
 موظؼ مف مختمؼ العامميف في المنظمات الصناعية باألردف ، وتاءت نتائتيا كما يمي : 
 رة التنظيمية تأثير عمى الفاعمية التنظيمية.أف لمذاك -1
 أف ىناؾ عالقة طردية موتبة بيف الذاكرة التنظيمية بتميع أبعادىا وبيف الفاعمية التنظيمية.  -1
( بعنوان : مساىمة إدارة المعرفة في تطوير الذاكرة التنظيمية :  9107دراسة )داىينين ، -09
الية بسكرة ، وقد حاولت ىذه الدراسة كشؼ وبياف دور عمى متموعة مف المؤسسات بو  دراسة تطبيقية
لى االستراتيتيات المعتمدة مف قبؿ المنظمة لمحفاظ  إدارة المعرفة في بناء وتطوير الذاكرة التنظيمية وا 
تصميميا ، واعتمد الباحث فييا و عمى معرفتيا ، محاولة تقديـ وصؼ لكيفية بناء الذاكرة التنظيمية 
 لتحميمي، مستعينا باالستبياف كأداة ، وكانت أىـ نتائج ىذه الدراسة :عمى المنيج الوصفي ا
مومات وىيكؿ عأف بناء الذاكرة التنظيمية يحتاج إلى توفير بنى تحتية أساسية كتكنولوتيا الم  -1
 تنظيمي مرف .
أف تقنيات اكتشاؼ المعرفة ومف ثـ إدارتيا تساعد عمى تحييف وتحديث الذاكرة التنظيمية  – 1
 ب المنظمة الحوادث المكمفة . مما يتن
 : الدراسات المتعمقة باستشراف المستقبل :  9.7
( بعنوان : دور استشراف المستقبل في التخطيط الناجح لممنظمة : 9101دراسة )محمود ،  -0
وقد حاولت ىذه الدراسة إلى محاولة تبياف دور وأىمية استشراؼ المستقؿ مف دراسة تحميمية نظرية ، 
طيط الناتح ، وقد تعرضت الباحثة فييا بالبحث والتحميؿ إلى متموعة مف المفاىيـ خالؿ التخ
 واألساليب والمناىج الخاصة باستشراؼ المستقبؿ وخمصت إلى متموعة مف االستنتاتات ىي :
 أنو ال يمكف استمرار نتاح أي منظمة إذا لـ تممؾ رؤية واضحة حوؿ المستقبؿ.  -1





مى عممية التخطيط تانبا ميما مف القاعدة المعرفة التي تتطمب أف االستشراؼ يوفر لمقائميف ع -1
 صياغة االستراتيتيات ورسـ الخطط.
ع السياحي ( بعنوان : االستشراف المستقبمي ودوره في تطوير القطا 9103دراسة ) جمال ، -9
 وقد ىدفت الدراسة لمحاولة الوقوؼ عمى أسباب ومعوقات عدـ تأىيؿ بمجمع المدائن السياحي ،
المتمع سياحيا ومحاولة إعادة بعث نشاطو ، واعتمدت عمى المنيج الوصفي موظفة أداة االستبياف 
الموزع عمى عينة عشوائية بسيطة مف متتمع الدراسة المتكوف مف الييئة  لبموغ أىداؼ الدراسة 
 : السياحية لمتمع المدائف السياحي ، وتاءت أىـ نتائج الدراسة كاآلتي
 ثاقبة وغير مستقرة لحركة السياحة في المتمع المدائف. وتود نظرة غير -1
 أف تطوير القطاع السياحي لمموقع يتحدد مف خالؿ االرتقاء بمستوى الخدمات السياحية.   -1
( بعنوان : االستشراف االستراتيجي ومستوى التمكين  9103دراسة ) الحدراوي والبغدادي ،  -3
النتؼ  –عمى متموعة مف المصارؼ األىمية بالعراؽ  ، دراسة ، أسموب كمي تحميميالتنظيمي 
وقد ىدفت الدراسة إلى التعرؼ عمى ممارسات القيادات اإلدارية في المنظمات المبحوثة   -األشرؼ 
لالستشراؼ االستراتيتي والتمكيف التنظيمي ومدى العالقة بينيما ودرتة تأثير االستشراؼ عمى مستوى 
وغ أىداؼ ىاتو الدراسة ، مالتحميمي لب الوصفي المنيج الباحثاف يجالتمكيف وتشخيص مستواه ، وانت
في ذلؾ أداتي المقابمة واالستبياف لمحصوؿ عمى المعمومات ، وقد شمؿ متتمع الدراسة تميع  معتمدة
عامؿ ،  74عماؿ المصارؼ التي أتري فييا البحث ، اختيرت منيـ عينة عشوائية بمغ عدد أفرادىا 
 تيا :وكاف مف أبرز نتائ
وتود عالقة ضعيفة بيف االستشراؼ االستراتيتي ومستوى التمكيف التنظيمي في المستوى  -0
 الكمي ليما.
وتود عالقة قوية بيف االستشراؼ االستراتيتي وبعد المشاركة بالمعمومات الخاص بمستوى  -9
 التمكيف التنظيمي .
ستقاللية والتوتو نحو وتود عالقة ضعيفة  بيف االستشراؼ االستراتيتي وبعدي الحرية واال -3
 .فرؽ العمؿ الخاص باالستشراؼ
 





استشراف مستقبل الجامعات العربية في سياق التصنيفات  بعنوان : (  9106دراسة )الشربيني ، -4
متعرؼ عمى مكانة التامعات العربية مف التصنيفات الدولية لمتامعات مستيدفة لفي محاولة الدولية ، 
في ذلؾ ، وما موقؼ التامعات العربية منيا ، وما ىي أبرز التحديات الكشؼ عف المعايير المعتمدة 
 التي يمكف أف تواتييا في ظؿ ىذا التصنيؼ ، معتمدة المنيج الوصفي وكاف مف أبرز نتائتيا : 
أف االستشراؼ يشكؿ فرصة لمتطور والتقدـ مف خالؿ دراسة الواقع واالستثمار فيو الفرص  -1
 المتاحة.
العربية تبني معايير ومؤشرات تفوؽ ما ىو معتمد ومعموؿ بو مف قبؿ   أنو يمكف لمتامعات  -1
 التصنيفات المعتمدة عالميا. 
( بعنوان : دراسات استشراف المستقبل ودورىا في بناء اتخاذ  9107دراسة ) الجشعمي ،  -5
دانية بتامعة دراسة مي:  بدولة اإلمارات العربية المتحدة بالتركيز عمى أداة تخطيط السيناريوالقرار 
ؿ وتبياف الفرؽ بينو وبيف الشارقة ، وقد ىدفت الدراسة إلى ترسيخ مفيوـ استشراؼ المستقب
، كما حاولت تسميط الضوء عمى األدوات الخاصة بو وفي مقدمتيا تخطيط  واالستراتيتيةالتخطيط 
 ى أف :السيناريو محاولة تحديد اآلفاؽ الزمنية لالستشراؼ ، وقد تاءت نتائتيا تشير إل
 الدراسات االستشرافية تؤدي وظيفة اإلنذار المبكر وتعطي متخذي القرار القدرة عمى االستعداد لو. -1
( بعنوان : دور استشراف المستقبل في العمل اإلداري : دراسة تحميمية  9108دراسة ) البواب ،  -6
ؿ اإلداري عف وقد سعت إلى توضيح أىمية استشراؼ المستقؿ في تغيير وتحسيف العم،  نظرية
الطريؽ التخطيط الناتح لو ،  ومحاولة تبياف أىمية القدرات االستشرافية وكيفية بناءىا مف أتؿ 
االستعداد لممستقبؿ وفيـ آفاقو وتحدياتو معتمدة عمى الدراسة التتبعية لقياس نمو التعميـ ، وتاءت 
 نتائتيا كما يأتي :   
 رؤية مستقبمية.ال يمكف تحقيؽ النتاح التنظيمي دوف توفر  -1
أف االستشراؼ يمكنو تحديد القاعدة المستقبمية التي تمكف مف صياغة االستراتيتيات  -1
 المستقبمية.  
 
 





 الدراسات السابقة :  مناقشة -3.7
 يكوف أف تممة مف الدراسات السابقة متعمقة بمتغيري الدراسة ، حاوؿ الباحث استعرض          
تو ، وبغية استكشاؼ مفيوـ كؿ متغير، والوقوؼ عمى أدوات قياسو عالقتيا بدراس ليا بناء عمى اختياره
وكافة أبعاده وعالقتو بالمتغيرات األخرى حتى نستطيع تشكيؿ منطمؽ سميـ لمقياـ بياتو الدراسة مف 
تيا مع نتائج الدراسة الحالية  خالؿ ما انتيت إليو تمؾ الدراسات وما أفرزتو مف نتائج بعد تحميميا ومقارن
ىاتو الدراسات متنوعة مف حيث أىدافيا وبيئات تطبيقيا والمقاييس المعتمدة لدراستيا وكذا وتاءت 
األبعاد المتناولة فييا ، وكانت مستيدفة لمنظمات مختمفة تعميمية ، أمنية ، صحية ، محمية وخدمية، 
مف  متدرج معرفي واقتصادية ، ولغرض تسميط الضوء عمى كؿ متغير في سياؽ زمني متصؿ وتراكـ
خالؿ ما انتيت إليو تمؾ الدراسات وما أفرزتو مف نتائج بعد التحميؿ والمقارنة بينيا وبيف نتائج الدراسة 
 الحالية .
انتيتت أغمب الدراسات السابقة المنيج الوصفي التحميمي ، كما اتبع بعضيا المنيج           
ئقي ، وقد اعتمد تميا االستبياف كأداة االرتباطي والمسحي ، واتبع البعض اآلخر المنيج الوصفي الوثا
بحث لتمع البيانات ، فيما تميزت دراسة أو اثنتاف باستخداـ المقابمة واالستبياف معا ، وتنوعت أبعاد 
المتغيرات التي تـ تناوليا بالدراسة سواء المتعمقة بمتغير الذاكرة التنظيمية أو تمؾ المتعمقة باستشراؼ 
الؼ المدخؿ والزاوية التي ينظر منيا كؿ باحث لمموضوع ، واستندت إلى المستقبؿ ، وذلؾ تبعا الخت
وقد قاـ تّؿ الباحثيف أدوات ومقاييس قاـ بتصميميا باحثوف أكاديميوف ومختصوف في ىذا المتاؿ  ، 
بإعادة تكييؼ ىذه المقاييس بما يتالءـ وخصائص المتتمعات المدروسة وعينة البحث التي شممتيا 
بالنسبة لمتغير الذاكرة التنظيمية ، وكانت األبعاد المتناولة في أغمبيا ىو ما أتفؽ عميو ىاتو الدراسات 
) التكنولوتية ، بيف الباحثيف مع التركيز عمى بعدي توتو الذاكرة التنظيمية بأبعادىا الفرعية  مف أبعاد
كما ركز  ( ، الضمنيالصريح و  الفرعييف ) شكميا ببعديوعمى بعد و اإلدارية ، الثقافية ، السوقية ( 
أغمبيا عمى الماضي والحاضر دوف اإلشارة إلى ما قد تسيـ بو مف التييؤ لممستقبؿ ، في إشارة إلى 
نوع مف الذاكرة التوقعية أو االستشرافية ، وىو ما يمكف مف التنبؤ بالمستقبؿ وأخذ خطوات استباقية 
عداد السيناريوىات ورسـ السياسات وا   عداد الخيارات االستراتيتية ، أما اتتاىو ورسـ الخطط وا 
استشراؼ المستقبؿ فإف تؿ الدراسات التي استيدفتو كانت عبارة عف دراسات نظرية تحميمية فيما كانت 
أو ثالث فقط تناولت أىـ األساليب والتقنيات المعتمدة فييا كأسموب كتقنية  اثنتيفالدراسات الميدانية 
 ذىني. دلفي أو تخطيط السيناريو أو العصؼ ال





الوصفي  –وتتشابو الدراسة الحالية مع الدراسات السابقة مف حيث المنيج المستخدـ           
وعالقتو ببعض المتغيرات األخرى وفي تناوليا ألحد متغيري الدراسة والتعرؼ عمى مستواه  –التحميمي 
البحث ، وأغمب  كما أنيا تتشابو مع بعض الدراسات في أداة الدراسة واألبعاد الخاصة بمتغيري
الدراسات التي تعرضت لمفيوـ الذاكرة التنظيمية تتاىمت دور المورد البشري وركزت عمى األنظمة 
التكنولوتية وبناىا التحتية في إشارة إلى ما ىو مخزف فييا في ذاكراتيا الصمبة ، وكاف فييا ىذا 
إثنا عشر دراسة التي  09ة تسع دراسات مف تمم 19المتغير مستقال ، إذ بمغ عدد ىاتو الدراسات 
دراستيف اثنيف ووسيطا في دراسة واحدة وىو ما يعكس  19أوردناىا ، ولـ يكف متغيرا تابعا سوى في 
أىميتو ودوره البارز في التأثير عمى المتغيرات األخرى ، ونالحظ أف أكثر المتغيرات المرتبطة بو في 
دراسات  17ظيمي إذ كاف العدد اإلتمالي ليما ىو : ىاتو الدراسات متغيري إدارة المعرفة واألداء التن
كاف فييا متغير إدارة المعرفة متغيرا مستقال في بعضيا ، وأف األداء يأتي في المرتبة األولى إذ تناولت 
الدراسات التي تـ عرضيا عالقة الذاكرة التنظيمية وأثرىا في األداء التنظيمي ، ىذا فيما يتعمؽ بمتغير 
الدراسات التي  تميعمية أما المتغير الثاني لدراستنا فقد ورد كمتغير مستقؿ أيضا في الذاكرة التنظي
 عرضناىا ، وىو عكس دراستنا التي تناولتو كمتغير تابع .
مع موضوع بحثنا في تناوليا ألحد األبعاد التي سنتناوليا  Siegel,2006)) تتشابو دراسة          
ألبعاد الفرعية الثالث : اإلدارية ، الثقافية ، التكنولوتية ، كما تتشابو وىو توتو الذاكرة التنظيمية ذات ا
مع دراستنا في تناوليا لمذاكرة التنظيمية كمتغير مستقؿ لكف ببعد واحد  ( 9117) البغدادي ، دراسة 
ة فقط في دراسة البغدادي وىو بعد التوتو ، بينما اشتممت دراستنا عمى عدة أبعاد أخرى كمستوى الذاكر 
في تناوؿ  Chary & cho,2008))التنظيمية وبعدي محتواىا وشكميا ، كما تتشابو دراستنا مع دراسة 
فقد تناولت  (Wu ,2009)أبعاد المتغيرات الخاصة بالذاكرة التنظيمية كبعد المحتوى والشكؿ ، أما دراسة 
دارة المع رفة وىي بذلؾ تختمؼ عف بعد شكؿ الذاكرة التنظيمية كمتغير وسيط بيف األداء التنظيمي وا 
فتختمؼ عف دراستنا بكونيا  ( 9101) العمري ،دراستنا التي تناولتو كمتغير مستقؿ ، أما دراسة 
     تناولت بعد توتو الذاكرة التنظيمية كمتغير تابع ال مستقؿ كما في الدراسة الحالية ، وتتشابو دراسة
ة في تناوليا لبعد توتو الذاكرة التنظيمية ىذه الدراسة مع الدراسة الحالي( 9104،  اليميسات) 
( مع الدراسة  9107) داىينين ، بأبعادىا الفرعية ) اإلدارية ، الثقافية ، التقنية ( ، وتتشابو دراسة 
الحالية في تناوليا لمبعد المتعمؽ بإدارة المعرفة بشقييا الصريح والضمني ، كما تتشابو ىذه الدراسة مع  
الخاصة باستشراؼ المستقبؿ ( والتي تناولت تميع التقنيات  9105،  لبغدادي) الحدراوي وا دراسة





        ودراسة(  9101عواطف ، التي تناولتيا ىاتو الدراسة ، كما تختمؼ ىذه الدراسة عف دراسة ) و 
في كونيما دراستيف نظريتيف تحميميتيف استعرضتا مف خالليا الباحثتاف طروحات  ( 9103) جمال ، 
ف ، واعتمدتا عمى المنيج التاريخي والبحث المكتبي لتوصيؼ مفيوـ االستشراؼ وتأصيؿ معناه المفكري
بينما تعد الدراسة الحالية دراسة ميدانية ، وتتشابو معيا في تناوؿ تقنيتيف مف التقنيات التي تعتمدىا 
   .الدراسات االستشرافية وىما تقنيتي : دلفي والسيناريوىات 
عف راسة الحالية عف الدراسات السابقة مف حيث اليدؼ منيا ،حيث سعت إلى كشؼ وتتميز الد       
العالقة بيف الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ والذي لـ تتناولو الدراسات السابقة ، وبمحاولتيا 
 راسة كرة التنظيمية عند عينة الدالذامتغير تابع ىو الكشؼ عف التأثير المشترؾ لمتغيريف تصنيفييف في 
 لو الدراسات السابقة . وىو ما لـ تتصد  
 االستفادة من الدراسات السابقة : مجاالت -4.7 
 استفاد الباحث مف الدراسات السابقة فيما يمي :           
 نتائج البحث الحالية.ومناقشة  إثراء مشكمة الدراسة وبمورتيا واالستفادة مف نتائتيا في تحميؿ-1
  الحالية. لمدراسة  النظري طاراإل بناء في منيا ستفادةواال الدراسات تمؾ ية منيت عمى طالعاإل-2
 مالئمة األكثر الوسائؿ وتحديد الدراسات، ىذه في المستخدمة اإلحصائية الوسائؿ عمى التعرؼ -3
 فرضيات البحث الحالي. ختبارال
 شكمت متاال ميما لمحصوؿ عمى األدوات الخاصة بالبحث. -4
 تيدة النتقاء مراتع البحث الحالي. شكمت قاعدة-1
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 تمييد : 
عمى امتداد الفكر اإلداري والتنظيمي مدارس ونظريات عدة تناولت دراسة السموؾ برزت           
شكمت أرضية لما ىو متاح وموتود مف  ياف رؤى وزوايا مختمفة وال شؾ أنالبشري داخؿ المنظمات م
منظمة المستقبؿ ستشيد المزيد ، و  معارؼ وساىمت في بمورة مفاىيـ ومداخؿ متنوعة إلدارة المنظمات
، وقد  األداء  فيمف التركيز عمى نوعية تديدة مف العامميف الذيف تتوافر فييـ قدرات وميارات عالية 
العقود الثالثة األخيرة اىتماـ العمماء والباحثيف في عمـ النفس التنظيمي والسموؾ التنظيمي وعمـ زاد في 
اإلدارة بالدراسات المعرفية والتركيز عمى الموتودات غير الممموسة في المنظمة كأحد التوتيات 
ـ والمعمومات إضافة إلى اإلدارية الحديثة ، إذ أنيا تشير إلى المزج بيف الخبرة واإلدراؾ والميارة والقي
وىذا يتطمب توفر شروط توىرية يقؼ في مقدمتيا استقطاب الحدس والتخيؿ والتذكر والتفكير ، 
المعرفة التنظيمية ، والمشاركة بالمعرفة الموتودة في ذاكرة المنظمة وحسب الطمب وذلؾ مف خالؿ 
ير إلى العممية التي يقـو لتنظيمية تشفالذاكرة ا ، داءلتدريب وأدوات دعـ األوا وسائؿ البحث والتطوير
مف خالؿ تزويدىـ  مف خالليا األفراد والمنظمة ككؿ عمى تطوير واستخداـ األصوؿ المعرفية لممنظمة
التي تمر بيا منظمتيـ حتى يطوروا ذلؾ إلى  األحداثبالمعرفة والخبرة والتتربة والدروس المستقاة مف 
تمؾ  ىيوعمى ذلؾ فإف المنظمات الناتحة  ودواـ المنظمة ، سموؾ تنظيمي ييدؼ في النياية إلى بقاء
فيي ظاىرة تنظيمية تبقى في المنظمة حتى بعدما ة ، تنظيمية فعال ذاكرةيتوافر فييا  التيالمنظمات 
 مغادرة األفراد المساىميف فييا.
  مفيوم الذاكرة التنظيمية :-0
في المؤتمر األوؿ (  Edward Feigenbaumوم إدوارد فيغنبا) كانت العبارة الشييرة ؿ :           
إشارة بوالدة حقؿ معرفي تديد ( Knowledge is Bower) المعرفة قوة  0981لمذكاء الصناعي عاـ 
، إذ ظيرت الحاتة إلى االىتماـ 0997عاـ (  Knowledge Enginering) أطمؽ عميو ىندسة المعرفة 
واسترتاعا بإشارة واضحة أممت الحاتة لظيور مفيـو بالمعرفة والحفاظ عمييا انتزاعا وخزنا ونشرا 
الذاكرة التنظيمية ، ذلؾ المفيوـ الحديث الذي ما زالت تتتاذبو اتتيادات الباحثيف بنوع مف الغموض 
        ، وقد أورد(  ( schwartz , 2000وackrami , 1994)  )واإلرباؾ ، كما أشار إلى ذلؾ كؿ مف :
( أف ىناؾ صعوبة في االتفاؽ حوؿ تعريؼ موحد لمفيوـ الذاكرة 088، ص  9116الساعدي ، ) 




التنظيمية نظرا لحداثتو وارتباطو بموضوعات أخرى كالتعمـ التنظيمي ، المعرفة التنظيمية ، تكنولوتيا 
المعمومات ، عمـ النفس وعمـ االتتماع ، وعمى ىذا األساس فإف الخروج بمفيوـ متكامؿ عف الذاكرة 
أمرا صعبا في الوقت الحالي ، فيو مفيوـ متحرؾ وما زاؿ يقبؿ الكثير مف النقد التنظيمية يعد 
 والتحميؿ.
وقد تـ التعرض لمفيوـ الذاكرة التنظيمية مف وتيات نظر عكست مدى ارتباط ىذا المفيـو          
توانبيا بالتطور التقني في بداية األمر ، ليتطور ىذا الفيـ فيما بعد نحو إشراؾ القدرة البشرية و 
ف ارتبط بيندسة المعرفة فإف ذلؾ ال ينفي وتوده قبؿ ىذا التاريخ كممارسة داخؿ  االتتماعية ، وا 
التنظيمات ، حيث أف ىاتو األخيرة ال يمكف بأي حاؿ أف تعيش ليوميا دوف أف يكوف فييا دور لمذاكرة 
ف كاف ىذا الّدور غير بارز أو غير مالحظ.) (.كما أف 9101لعبادي ، البغدادي واالتنظيمية حتى وا 
الحديث عف الذاكرة التنظيمية يستوتب أيضا إيضاحا فكريا مبسطا عف مفيوـ عمميا عند اإلنساف  
فيي تنظيـ اشتؽ اسميا مف ذاكرتو كما ىو الشأف لذاكرة الحاسوب أيضا ، فقد أدرج إطالؽ تسمية 
بالتالي فال ذاكرة لو أيضا ، وال العقؿ عمى ذاكرة الحاسوب ، وفي الحقيقة أف الحاسوب ال عقؿ لو و 
ذاكرة لمف ال يعقؿ ، والذاكرة ىي قدرة ندرؾ بيا الوقت الماضي حصرا إذ ليس بمقدور اإلنساف أف 
يتذكر المستقبؿ كونو يعبر عف أحداث لـ تقع في األساس ، وأف كؿ ما يستطيع استتالء المستقبؿ ىو 
ف كانت الذاكرة مرتبطة بالحس التنبؤ والحدس والتوقع وما شاكؿ ذلؾ ، وىذا ال  يعني التذكر البّتة ، وا 
المرتبط بانبعاث إشارات حسية إلى القشرات الدماغية عبر األعصاب الحسية فيذا يعني أف ال يتذكر 
إال البشر ، والذاكرة مكوف مف مكونات عقؿ اإلنساف وواتباتيا الحفظ وىو ضد النسياف، ثـ التذكر 
ف نصؿ إلى ربط حكـ بيف المعنى الداللي لذاكرة اإلنساف والمعنى الذي ولو أردنا أ، وىو ضد السيو
يتصؿ بأىداؼ ىذه الدراسة ومرامييا التنظيمية ، فإف وظائؼ الذاكرة البشرية ال تختمؼ بأي شكؿ مف 
األشكاؿ عف مفيوميا التنظيمي المعاصر اليوـ ، مف حيث أف فمسفة الذاكرة تستند إلى توقعات أو 
تكّيفت بمرور الزمف وأصبحت عمى شكؿ تراكمات مدركة ألحداث أكسبيا عامؿ الزمف  تنبؤات حاضرة
بعدا تاريخيا فتحولت إلى مخزونات تشير إلى أفعاؿ سابقة ، وأف استرتاعيا يتـ بمترد إشارة مف 
) الساعدي الحواس إذ أف أي شيء يقع تحت طائمة الحواس تعمؿ الذاكرة بشكؿ آلي عمى استرتاعو.




والذاكرة مرتبطة بعقؿ اإلنساف وبشكؿ أزلي ، ىذا عف الذاكرة (.  4 -9، ص ص  9100 والعنزي،
 اإلنسانية ، فماذا عف الذاكرة التنظيمية ؟
إف المنظمة كياف معنوي غير عاقؿ يعمؿ بأنظمة وال يدرؾ الوقت ، وأف ما تحتفظ بو           
تازي لتكويف أداة مساعدة لوصؼ سموؾ المنظمة عبارة عف حقائؽ وبيانات تامدة ، فيو استخداـ م
المنظمات ،  وفي ظؿ ذلؾ يتتيد عمماء المنظمة والسموؾ التنظيمي مف خالؿ التفاعؿ والبحوث 
العممية عمى العمؿ مف أتؿ أف تبمغ المنظمة حالة مف العمؿ والتفكير أقرب ما تكوف إلى قدرة العقؿ 
إلى حالة مف التشابو بيف ذاكرة اإلنساف وذاكرة  البشري ، لكف رغـ كؿ ما بذلوا مف تيد فإف التوصؿ
لكنيـ قد يصموف إلى حالة مف محاكاتيا في يوـ مف األياـ ، وبذلؾ  حالياالمنظمة يعد أمرا مستحيال 
فالذاكرة التنظيمية ال يمكف أف تكوف بيذه القدرة اإلنسانية دوف أف يكوف فييا لمعقؿ البشري دور كبير 
بيا بناًء وتكوينا وتغذية وتحديثا ، ويرى بعض الباحثيف أف الذاكرة  وفي كؿ العمميات الخاصة
، ارد البشرية ، الثقافة التنظيميةالتنظيمية يمكف أف تتواتد في ستة أماكف رئيسية في المنظمة ىي: المو 
 اليياكؿ التنظيمية ، البيئة التنظيمية ، التحوؿ التنظيمي وأخيرا األرشيؼ الخارتي ، كما أف ىناؾ مف
رأى أّنيا تؤدي إلى التخزيف واالسترتاع والتوزيع الال محدود لممعرفة التنظيمية ، وىناؾ اتتاه ثالث 
يرى بأنيا أبسط وأنيا حاسوبية وىي عبارة عف آلية تمكف مف التخزيف والمعالتة المستمريف لممعرفة 
إلى الذاكرة  كما ركزت البحوث الحديثة عمى النظر( ، 010، ص 9101.) العمري ، التنظيمية
التنظيمية مف مداخؿ متعددة كالسموؾ التنظيمي،التعمـ التنظيمي وعمـ الحاسوب ، نظاـ معمومات 
اإلدارة وعمـ المعمومات،أو مف خالؿ تأثيرىا عمى المتاؿ االتتماعي وخمؽ المعرفة وتأثيرىا عمى 
، ص  9117البغدادي ،  .)أنشطة العممية اإلدارية وعمى األداء واإلبداع وعمى التطوير التنظيمي
،وتأسيسا عمى ما سبؽ فإننا سنعرض فيما يمي أىـ تعريفات الذاكرة التنظيمية وفقا لما تاء في  (056
 (.90-07ص  ، ص 9105،  الفاعوري) 
 (.Marsh & olsen , 1976''ىي عبارة عف أحداث ماضية ووعود وافتراضات وسموكيات.'') -1
 (. Argrys & Schoon,1976)''.مساعدة لوصؼ سموؾ المنظمات''استخداـ متازي لتكويف أداة  -1
''تسميـ بتقدـ تكنولوتيا المعمومات ونظـ االسترتاع والنظـ الخبيرة التي يمكف أف تقود إلى الذكاء  -1
 .(Huber , 1990)التنظيمي.'' 




ـ القرارات ''نموذج مف المعمومات المخزنة مف تاريخ المنظمة والذي يمكف أف ُيْسَتْحَضَر لدع -1
 (. Walsh & Ungson , 1991)الحالية.'' 
 (. Stein & Swass , 1995''مقترح لذاكرة تماعية.'' ) -1
'' نظـ معمومات تستند إلى تستيؿ المعرفة لتعميا معرفة مفيدة لألشخاص والمشاريع مف خالؿ  -6
 (.Fisher , 1999)التطبيقات االتتماعية مستقبال.'' 
 (.sevilinger, 2000)يخزف معرفة الشركة مف أتؿ االستخداـ المستقبمي.'' '' المستودع الذي -7
عادة استخداـ المعرفة التي حصمت عمييا المنظمة.'' )8  & Pino , Guerrero'' آليات لحماية وتوزيع وا 
Romero , 2001 .) 
'' ''متموعة مف المخازف التي تحتفظ بالمعمومات والمعرفة التي حصمت عمييا المنظمة. -9
(Chakradeo & Makdum , 2003.). 
'' ىي عممية معرفية واسعة تتري في إطار عاـ متفاعؿ بيف أتزاءه ومكونة مف خميط مف  -11
الموتودات الممموسة وغير الممموسة التي تعمؿ عمى انتزاع المعرفة مف مصادرىا بيدؼ خزنيا 
 ( 9116)الساعدي ،  وصيانتيا ونشرىا واسترتاعيا.''
المعمومات المخزنة في المنظمة والمدونة في الّستالت وكافة براءات االختراع وحقوؽ  '' ىي -11
النشر والعالمات التتارية واألسيـ والشيرة وأنماط التصميـ المستمة واألسرار التتارية والعالمات ، 
دوات والمعرفة والخبرات الخاصة باألفراد الحالييف في المنظمة وبيئات مياميـ والمصنوعات واأل
المطموبة لتحديد المكاف أو تفسير المعمومات المتاحة،والتي يمكف استخداميا لغايات الحصوؿ عمى 
 (Scharma  & Miner , 2010 , p 3)  المعمومات واالحتفاظ بيا واسترتاعيا في المنظمة.''
 أصول الذاكرة التنظيمية :  -9
ُر مفيـو الذاكرة التنظيمية المنظمة           مف الناحية النظرية ككائف بشري لديو القدرة عمى  ُيَصوٍّ
تذكر األحداث والتتارب وتخزينيا واسترتاعيا عند الحاتة ، وىذا يتعؿ وتية النظر ىذه صعبة 
وغير قابمة لمتطبيؽ ، إذ أف الذاكرة ترتبط في الحقيقة باإلنساف وُتَعر ُؼ عمى أنيا ذلؾ الكؿ المتعمؽ 
تدعائيا ، ويعتقد بأف الحصوؿ عمى المعرفة والخبرات واسترتاعيا مف بتخزيف األشياء الماضية واس
مستودعات الذاكرة يؤثر عمى سموؾ الفرد الالحؽ،لكف ىذا لـ يمنع البعض مف تبني وتودىا في 
كيانات تتمعية وأنيا ليست خاصة بالبشر فقط وبالتالي ناَدْوا بفكرة أف المنظمات كيانات عقمية قادرة 




بأف  (Pétersen , 1999, pp 10-11) كما يرى، (pp 57-58  Ungson  & Walash,1991, )عمى التفكير.
الذاكرة التنظيمية :''ما ىي إال تعبير متازي وال تعدو أف تكوف استعارة فقط ،والمنظمات بالمعنى 
  إلى االعتقاد بأف امتداد (Walash & Ungson,1991,p59الحرفي لمكممة ال تتذكر.''ويذىب كؿ مف )
نقؿ ىذه المفاىيـ إلى المنظمة محفوؼ بالمخاطر ، وىناؾ آراء أخرى غير واضحة بشأف ما إذا كاف و 
يتـ تخزيف المعمومات ومعالتتيا مف قبؿ األفراد الذيف يشكموف تنظيما أو مف قبؿ المنظمة أو مف قبؿ 
إلى أف ( Barbara , 2004 , p4وأشارت )( ، 99-90، ص ص 9105.) الفاعوري ، التحالؼ المييمف
أصوؿ الذاكرة التنظيمية مستمد مف أعماؿ العمماء األوائؿ في القرف العشريف،رغـ وتود مساىمات 
أف األساس المفاىيمي لمذاكرة التنظيمية قد تأثر ( Stein , 1995 ,p1)لمعمماء المعاصريف حولو،كما يرى 
رة ونظرية النظـ والنظرية بحقوؿ المعرفة األخرى كالبحوث المتعمقة بنظـ المعمومات وعمـ اإلدا
السياسية والسموؾ التنظيمي واتخاذ القرارات ونظرية اإلتصاؿ ، وأف االفتراضات القائمة حوؿ الذاكرة 
التنظيمية كظاىرة تماعية أو تمركزىا بشكؿ أساسي في ذاكرة األفراد ىي انعكاس لمحقؿ الذي يستند 
( Durkheimدوركاييم التتماع وفقا ألبحاث وأفكار ) إليو تعريفيا ، ولمذاكرة التنظيمية تذور في عمـ ا
، وىي الذاكرة التي يمكف مف ( Collective Memory)والتي انطمؽ فييا مف مفيـو الذاكرة التماعية 
خالليا تذكر توىر الحدث مف قبؿ األفراد الذيف مارسوه أو مف َمْف عايشوه ، وتعد ضرورية لبناء 
عادة تكييؼ الصور واأل حداث الماضية لتناسب المعتقدات والتوانب الّروحية لموقت الماضي وا 
ركز عمى أىمية  ( Durkheim, 1985) إلى أف (  Cosey & Olsen , 2003 , p4الحاضر ، إذ أشار )
إحياء الماضي عبر األتياؿ عف طريؽ إحياء الطقوس التي تؤكد وتدعـ المعتقدات التي يحمميا 
، كما وتدت في أبحاث عمـ النفس حوؿ   (90-91 ، ص ص 9105الفاعوري ، المتتمع.) 
مف خالؿ النقاشات المبكرة لمطبيعة االتتماعية لمذاكرة  Bartlette , 1932)التماعات مف قبؿ )
،التي أظيرت التأثير االتتماعي عمى (Cosey & olsen,pp 3-4الفردية،حسبما أشير إليو في دراسة )
في عممية تذكر األفراد وفي عممية إدراؾ (  Schemas) طاتذاكرة األفراد ، كما أظيرت أىمية المخط
المعمومات ، إذ تقوـ ىذه المخططات في المساعدة عمى تنظيـ المعمومات والمعاني التي يمكف دراستيا 
عمى مستوى الفرد أو التماعة أو المنظمة ، وىذه العناصر ميمة لفيـ كيفية استدعاء الذاكرة وفيما 
 ومات . سيتـ استدعاؤه مف معم




 أىمية الذاكرة التنظيمية :-3
إف الذاكرة التنظيمية ىي صنيعة التعمـ التنظيمي الذي يحدث في المنظمة وأف ما يؤوؿ إليو           
ىذا التعمـ ال يمكف أف يكوف ممموسا إال بعد أف يتتسد في مخرتات المنظمة ،والمنظمة عند ممارستيا 
لذاكرتيا التنظيمية التي تساىـ في بناء نظميا وىياكميا وثقافتيا  ألنشطتيا وأعماليا إنما تنتج نموذتا
تراءات عمميا وقواعدىا ، فذاكرة المنظمة ُتسبُؾ في قوالب قد يشار إلييا بأوعية الذاكرة التنظيمية أو  وا 
وفمسفة الذاكرة التنظيمية ترتكز عمى أف  المعرفة  (،090،ص 9101البغدادي والعبادي،مخازنيا.)
ال يمكف تفسيرىا عمى أنيا قدرة تنظيمية أو موردا إال في حالة واحدة ىي عندما تصبح  الشخصية
معرفة الشخص تزًءا مف القاعدة المعرفية لممنظمة ، وتوىر عمؿ الذاكرة التنظيمية يكمف في بقاء 
تراءات العمؿ الخا صة المعرفة التنظيمية التديدة والمكتسبة ضمف ىياكؿ وأنظمة وثقافة المنظمة وا 
الذي أكد عمى أف انتزاع المعرفة الضمنية لألشخاص ( Bushel & Probst , 2000بيا،ووفقا ؿ:)
والتماعات يشكؿ أساسا لبناء القاعدة المعرفية لممنظمة ، فخبرة ومعرفة العامميف القدامى ستزيد مف 
ىو ما يمكف أف فرص اندماج العامميف التدد مع ثقافة المنظمة وشبكات العالقات االتتماعية فييا،و 
              يمايز بيف المنظمات الفتية والعريقة ويرفع أسيـ المنظمة ويقوي مف شخصيتيا وىويتيا.
 وتتتمى أىمية الذاكرة التنظيمية في  :(.096 -094،ص ص 9116) الساعدي،
 االحتفاظ والحفاظ عمى مكونات رأس الماؿ الفكري انتزاعا وحفظا ونشرا واسترتاعا. -1
دارتيا والتنسيؽ بيف األشخاص المساىم -1 ة في نقؿ المعرفة عف طريؽ شبكة العالقات الّرسمية وا 
 ألتؿ استثمارىا وتوسعيا ونشرىا .
استيعاب تميع أنواع المعرفة الالزمة لخمؽ القيمة المضافة وفيـ متطمبات الزبوف وتدعيـ  -1
يعتمد عمى تدفؽ متخذي القرار بالمعمومات التي يحتاتونيا ، راسمة بذلؾ ىيكؿ تنظيمي 
 المعرفة ويحدد أماكف تواتدىا في المنظمة بدال مف تدفؽ األوامر.
المساىمة في إحداث تعمـ توليدي يكسب األشخاص والمنظمة قدرات تكّيفية عالية وسريعة بما  -1
 يتعميا في منأى عف التيديدات والتطورات المتسارعة.
 الت االزدواج والتضارب الوظيفي.خمؽ انسيابية في تصريؼ األعماؿ التنظيمية وتتنب حا -1




تشكيؿ ىوية المنظمة مف خالؿ الحفاظ عمى المعرفة والميارة والمعمومات وتسييؿ اندماج  -6
 العامميف التدد بيا ومع ثقافتيا.
المساىمة في إدارة المعرفة بيف األفراد وفرؽ العمؿ وفرؽ المشاريع مف خالؿ عالقات العمؿ  -7
 الرسمية وغير الرسمية.
الت التكرار وتقميص التيود البحثية بواسطة االستفادة مف تتارب الماضي ومف تتنب حا -8
 النفقات وترشيدىا.مف الخبرات المخزنة داخؿ المنظمة ، والتقميؿ 
 عمميات الذاكرة التنظيمية :  -4
توفر المعارؼ األسس العممياتية لمذاكرة التنظيمية وتتأطر عممياتيا باكتساب المعرفة           
دامتيا واسترتاعيا.) واال -WALSH & Ungson, 1991, pp 62-69 ; Stein ,1995,pp 10حتفاظ بيا وا 
19 , Steing & Wesly ,2001,pp187-188)  وتبدأ عممياتيا بالحصوؿ عمى المعرفة التنظيمية وكسبيا ،
سائؿ المخصصة مف خالؿ كافة أنشطة التعمـ وأشكالو ، ثـ توثيقو في الذاكرة واالحتفاظ بو في كافة الو 
لذلؾ كالمخططات والنصوص المكتوبة، والعمؿ عمى إدامتيا والمحافظة عمييا طوؿ الوقت مف خالؿ 
إتاحة الوصوؿ إلى المعرفة والتشارؾ فييا ، والحرص عمى تكييؼ وتحديث محتواىا بما يتناسب مع 
أما عند عممية  ية،المتغيرات البيئية ونسياف المعرفة غير المتدية ، ودمتيا مع المعرفة الحال
فتتـ مف خالؿ البحث عف المعرفة المخزنة لدعـ عمميات صنع القرار وحؿ ( Retriving)االسترتاع 
يوضح  (10رقم ) (.والشكل30-31، ص ص  9105.) الفاعوري ، المشاكؿ التنظيمية المختمفة
 عمميات الذاكرة التنظيمية.
 اإلحتفاظ                     البحث                                       
 
 أساس الذاكرة التنظيمية                            الحصول عمى المعرفة       االسترجاع                            
 
 
 اإلدامـة                                            
 
 ( يوضح عمميات الذاكرة التنظيمية10الشكل رقم )
 ( Stein.E.W, 1995 , Organizational Memoryالمصدر :) 




 مكونات الذاكرة التنظيمية :-5
 (096، ص9101)الساعدي، ينظر لمكونات الذاكرة التنظيمية مف خالؿ ثالث رؤى ىي:          
تستند  : Vision Based on Industrial Designs Modelsرؤية مستندة إلى النماذج الصناعية -0.5
لرؤية إلى دور تكنولوتيا المعمومات في تكويف الذاكرة التنظيمية دوف حساب دور األشخاص في ىذه ا
تشكيميا،وقد انصبت تيود مؤيدي ىاتو الرؤية عمى تطوير مدى واسع مف التقنيات واألدوات التي 
عند تحفز عمى التعمـ مستنديف إلى أف األنظمة واإلتراءات والثقافة التي ستبقى في المنظمة حتى 
 مغادرة األشخاص ليا.
 Vision Based in Internal Capacity of Theرؤية مستندة لمقدرة الداخمية لممنظمة -9.5
Organization   : حسب أتباع ىذه الرؤية تتمثؿ الذاكرة التنظيمية في ثقافة المنظمة وىياكميا والقواعد
اط الخاصة بالمنظمة ، متبنيف في ذلؾ فكرة واإلتراءات الخاصة بالعمؿ والعمميات التحويمية وبيئة النش
أف كؿ شيء يبدأ وينتيي مف داخؿ المنظمة وكأنيا منظومة خزف تمثؿ معرفتيا أو ذاكرتيا مف خالؿ 
المكونات الموصوفة ، دوف النظر إلى البيئة الخارتية لممنظمة وال إلى المكونات غير الممموسة 
، إذ أف خزف المكوف المعرفي لألفراد يؤدي إلى ممكيتيا مف كالمكوف المعرفي واألصوؿ الفكرية لألفراد 
وقد لقيت ،( Buehel & Probst,2000قبؿ المنظمة ويسمح ليا بأف تكوف أكثر مف متموع أتزاءىا.)
والّمذاف أّكدا عمى أف المعرفة التنظيمية ،(Alavi & linder , 2002ىاتو النظرة القبوؿ مف طرؼ)
 في العالقات المميزة داخؿ فرؽ العمؿ ال يمكف نقميا أو التدرب عمييا. الموتودة في عقوؿ األشخاص و 
 & Walshيرى ): Horizontal Strategic Visionالرؤية ذات األفق اإلستراتيجي  -3.5
Ungson,1991 ) أف مكونات الذاكرة التنظيمية تتتسد في )األشخاص ، الثقافة التنظيمية ، التحوالت
تنظيمية ، البيئة التنظيمية واألرشيؼ الخارتي( ، فيي بذلؾ تتمع بيف التنظيمية ، التراكيب ال
الخارتية إال أنيا أغفمت دور عامؿ الزبوف الذي يعد أىـ العوامؿ التي تنشط البيئة و المكونات الداخمية 
 التنافسية لممنظمة .
لتنظيمية مف وتيات إف ما يالحظ عمى ىذه الرؤى الثالثة أنيا نظرت إلى مكونات الذاكرة ا          
نظر مختمفة تطبعيا األحادية في كيفية تكوينيا، ذلؾ نظرا لالختالؼ الفكري في النظرة إلى المعرفة 
لى أماكف تواتدىا وكيفية الحصوؿ عمييا واستثمارىا بالشكؿ األمثؿ لصالح المنظمة ، فقد  والخبرة وا 




ة إلى تبني الشركات األمريكية األسس ( في كتابة فف اإلدارة الياباني0986باسكال واثوس،أشار ) 
بينما تبنت الشركات اليابانية  واألنظمة،  واالستراتيتيةوالتي تتضمف الييكؿ ،(HARD’Ss)الصمبة 
والتي تتضمف أىداؼ المرؤوسيف واألسموب والمالؾ والميارات، لذلؾ  (SOFT’Ss)األسس الناعمة 
الشركات الغربية وفي تانبيا الضمني لدى  لدى (Explicit)تتتسد المعرفة في تانبيا الظاىري 
يوضح مكونات الذاكرة التنظيمية  (19(.والشكل رقم )0997،ص9101الساعدي، الشركات الشرقية.)
 (.Dixon,1992 )حسب تقسيـ 
 
 (Dixon,1992 ( يوضح مكونات الذاكرة التنظيمية حسب تقسيم)19الشكل رقم ) 
 (254  ،ص 2002 نجم( المصدر : 
يؤكد عمى ما يتتسد مف خالؿ األشخاص واألدوار والثقافة  ( 19)  الشكل رقميالحظ أف        
والشبكات االتتماعية ، وىي كّميا مخرتات يمكف توثيقيا في مخازف الذاكرة التنظيمية عبر المكونات 
وىو ال  أغفؿ المعرفة الضمنية لألفراد ،(  Dixon ,1992)اإللكترونية المادية ، إال أف ىذا النموذج 
ونموذج ( watson & chairman,2000)يختمؼ كثيرا عف النموذتيف اآلخريف ، نموذج
(Wright ,2001 ) عمى التوالي لمكونات الذاكرة التنظيمية  (14) رقمو (13) الشكمين رقمالظاىريف في
ارة مف حيث تركيزىما عمى التانب المادي والممموس مف ذاكرة المنظمة أيضا، حيث تظير وكأنيا عب
عف ىيكؿ يمثؿ استعماؿ تكنولوتيا المعمومات في تكويف الذاكرة التنظيمية ضمف مستودعات تعتمد 
 عمى استخداـ تكنولوتيا المعمومات مف خالؿ الثقافة التنظيمية أو الشبكات االتتماعية. 








 النماذج            المعرفة     أدوات متعددة          األشخاص           النصوص                  
 
 الجداول                   أفكار                    األدوار       
 
 رسوم بيانية          الثقافـة              الوثائق                    
 
 وسائل سمعية                                                  األوضاع                                    
 
 وسائل بصرية           إجتماعية                    شبكات  
 (Watson & Chairman,2000( يوضح مكونات الذاكرة التنظيمية حسب نموذج )13الشكل رقم)
 (Walash & Chairman,2000)المصدر : 
 








 معمــومات                            بيانـات         معرفة                                    
 
 أرقــام                              نصوص جداول وتقارير   الثقافة التنظيمية                     
 
 خصائص        نصوص ىجينة                                             االجتماعيةالشبكات 
 
 نماذج حل المشاكل                      رسوم بيانات وخرائط
 





 ( Wright ,2001 نظيمية حسب نموذج )( يوضح مكونات الذاكرة الت14الشكل رقم )
 أدوار الذاكرة التنظيمية :    -6
 تقـو الذاكرة التنظيمية باألدوار التالية :           
إف المعمومات المخزنة في الذاكرة التنظيمية تساىـ في :  Information Roleالّدور المعموماتي  -0.6
 بالمعمومات الالزمة. رفع كفاءة وفعالية صنع القرارات مف خالؿ دعميا
حيث أنو يمكف مف خالليا إعادة النظر في تكاليؼ الصفقات :  Control Roleالّدور الرقابي  -9.6
المرتبطة بتنفيذ القرارات التديدة مف خالؿ المعمومات المتعمقة ب : ) كيؼ ؟ ولماذا ؟ ( ومقارنتيا 
 .بالتكاليؼ الحالية




تقوـ بيذا الّدور مف خالؿ الضبط والسيطرة عمى المعمومات :  Political Roleالّدور السياسي  -3.6
 .  التي تكوف مصدرا لمقوة والنفوذ ، أيف يستطيع الفرد أو المتموعة التأثير عمى تصرفات اآلخريف
تقوـ بذلؾ مف خالؿ الطريقة التي يتـ مف خالليا  : Interpretive Roleالّدور التفسيري  -4.6
 والخبرة وتفسير األحداث المرتبطة بذلؾ.تصنيؼ وتخزيف المعمومات 
تستطيع الذاكرة التنظيمية توتيو سموؾ األفراد :  Action Guidance Role الّدور التوجييي-5.6
والتماعات مف خالؿ تحديد قواعد وأسس محددة لمراحؿ تطوير المنتج أو توتيو أنشطة أعضاء فريؽ 
 العمؿ، إذ أنيا تشكؿ دعامة محورية لتوتيييـ.
 أبعاد الذاكرة التنظيمية : -7
 لمذاكرة التنظيمية أبعاد عديدة نتعرض ليا فيما يمي:          
يعبر ىذا البعد عف حتـ المعرفة المخزنة لدى المنظمة عف العمميات مستوى الذاكرة التنظيمية :-0.7
برات أو ما الخاصة بأنشطتيا أو التي ليا عالقة بذلؾ،وكؿ ما كاف مستوى ما تممكو المنظمة مف خ
قامت بتتميعو مف معمومات أو ميارات عاؿ لدييا دّؿ ذلؾ عمى مستويات عالية مف الذاكرة التنظيمية 
، وىذا النوع مف الذاكرة يفيد المنظمة عند قياميا بمشروعات تديدة ، فيي بمثابة الذخيرة التي تحتفظ 
 Moorman)).ت التوىرية لممنظمةبيا المنظمة منذ فترات طويمة وىي مسؤولة عف دعـ وتطوير القدرا
& Miner 1997,p9، لكف بعض األبحاث والدراسات ووفقا لدراسة(Tsai & Al ,2006 ,p9)  أبانت عف
نتائج مختمفة بؿ ومتعارضة فيما بينيا أحيانا ، حيث أكد بعضيا أف ارتفاع مستوى الذاكرة التنظيمية 
والتي تعزز عمميتي التعمـ   (Absortive Capacity)يشكؿ األساس لقدرات أو طاقة المنظمة االستيعابية
والحصوؿ عمى المعرفة،إذ يعتمداف عمييا ألنيا تشمؿ متموعة الميارات األساسية والمغة المشتركة 
وتمنحيما القدرة عمى التعرؼ عمى المعمومات التديدة ، وتطبيقيا مف أتؿ تحقيؽ غايات اقتصادية 
بأف ىذه القدرات االستيعابية لممنظمة ليست  Cohen & Levinthal , 1990, pp3-5))تديدة ،كما يشير 
لى مدى قدرتيا عمى استغالليا  فقط مترد الحصوؿ عمى المعمومات واستيعابيا مف قبؿ المنظمة بؿ وا 
وتحقيؽ النمو واالزدىار مف خالؿ قدرتيا عمى اإلبداع واالبتكار، وذلؾ في ظؿ مستوى تيد مف 
 Organizational) االرتتاؿ التنظيمي  (ستدالؿ عمييا مف خالؿ         الذاكرة التنظيمية يمكف اال
Improvisation Moorman & Miner , 1997 , pp 94-95) )  حيث تظير القابميات الضمنية تمقائيا




مف غنى مخزونيا أثناء مواتية أعماؿ طارئة َيْصُعُب فييا الصياغة والتخطيط لكيفية إنتاز العمؿ، 
ؿ مف الوقوع في األخطاء خاصة في التانب المتعمؽ بالتكمفة مما يعزز أداءىا وفعاليتيا كما أنيا تقم
 بما تممكو مف خبرة عالية في إنتاز أعماليا ، ىذا مف تية ، ومف تية أخرى دّلت أبحاث كؿ مف 
(Moorman & Miner , 1997 , p 93)و(Tsai & Al ,2006 ,p9) أف وفرة الذاكرة التنظيمية وغنى عمى 
محتواىا يؤثر سمبا عمى مطالب المنظمة في الحصوؿ عمى معمومات تديدة حوؿ السوؽ والزبائف 
واألطراؼ أصحاب العالقة ويقمؿ مف أنشطتيا الخاصة بالبحث عف المعمومات التديدة ، مما قد يشكؿ 
في  عمميات التطويرلبحث خارج الممارسات السابقة التي تعيؽ عامال إتكاليا يكبح مف القياـ با
المنظمة ، وىو ما يشكؿ عائقا ليا نتيتة انغالقيا عمى نفسيا وعدـ مواكبتيا لمتطورات والمستتدات 
 البيئية مما قد يؤدي إلى زواليا.
إف مفيوـ انتشار الذاكرة التنظيمية مفيوـ متعدد األبعاد ، فيو يشمؿ انتشار الذاكرة التنظيمية : -9.7
االت في المنظمة واتتاىاتيا التي يمكف مف خالليا إيتاد الفيـ ىيكؿ توزيع المعمومات وىياكؿ االتص
المشترؾ لدى أفرادىا حوؿ التوانب الخاصة بمنظمتيـ كالقيـ والّروتيف المتعمؽ بأنماط السموؾ 
والتوانب المادية في المنظمة ، والذاكرة التنظيمية ليست مخزنة بشكؿ مركزي في المنظمة بؿ ىي 
تسييالت خاصة بالتخزيف )مخازف الذاكرة التنظيمية( ، وعممية تسييؿ موزعة ومنتشرة مف خالؿ 
انتشار المعرفة والتشارؾ فييا بيف وحدات المنظمة أمر غاية في األىمية ، وكّمما كانت درتة انتشار 
الذاكرة التنظيمية عالية كمما زاد ذلؾ في تعزيز تماسؾ المنظمة مف خالؿ تشارؾ أكبر في األعراؼ 
روتيف بيف مختمؼ األفراد والتماعات والوحدات التنظيمية مما يعزز عممية التبادؿ واالتصاؿ والقيـ وال
ُد بيا المنظمة ،  فييا ، فتنوع اآلراء ووتيات النظر ضروري لمحصوؿ عمى معارؼ تديدة ومختمفة ُتَزو 
قولو :'' المعرفة ال إلى ذلؾ ب ( Matwally , 2010)ذلؾ ألف األفراد يتصفوف بالتمايز والتكامؿ ، ويشير 
توتد في بضعة عقوؿ بؿ تكمف في عقوؿ الكثيريف ، إذ لكؿ فرد معرفة مف مصادر معينة ، والمعرفة 
كما أف انتشار الذاكرة  ، ( 36، ص9101) الفاعوري ، ليست مركزية بؿ لدييا الميؿ نحو االنتشار.'' 
خزونيا والشروط التي يتب التعامؿ بيا دقة مبواسطة التنظيمية لو أىمية في عممية التعمـ التنظيمي 
،فالتشارؾ في المعرفة بيف الوحدات التنظيمية  ور تديرة باالىتماـ عند التنظيـ.مع الذاكرة ىي أم
لى تطوير فيـ مشترؾ لألحداث  المختمفة ال يؤدي فقط إلى وتود معرفة تديدة بؿ إلعطائيا معنى وا 




لخاصية المميزة لمنشاط المتعمؽ بالمعمومات عمى مستوى التي يمر بيا الفرد في المنظمة ، لذا فإف ا
المنظمة ىو التشارؾ ، كما أف الخاصية الميمة لتفسير األحداث في المنظمة تكوف مبنية اتتماعيا ، 
وعميو فالفيـ والتفسير المشترؾ لممعرفة ال يتطمب بالضرورة موافقة تميع الوحدات عمى النشاط بؿ 
ؿ ، والمنظمة تركز عمى التبادؿ الذي ال يعني التطابؽ بشكؿ تاـ أو وتود تحقيؽ الحد األدنى المقبو 
، ويؤكد (Huber , 1991, pp 101-103)نفس التفسيرات لدى التميع في أعماليـ المشتركة.
(Moorman & Miner , 1997 , pp 93)  عمى أف تأثير انتشار الذاكرة التنظيمية يظير وينعكس عمى
منظمة ، وتحقيؽ الميزة التنافسية والقيمة المضافة ال يعتمد فقط عمى امتالؾ اإلبداع وتحسيف أداء ال
يتاد المعرفة وتخزينيا بؿ أيضا وبشكؿ كبير عمى انتشارىا والتشارؾ فييا ، ص 9105.)الفاعوري ، وا 
 .(37-36ص 
فة المخزنة يتعمؽ محتوى الذاكرة التنظيمية بمعاني المعمومات والمعر محتوى الذاكرة التنظيمية :  -3.7
في ذاكرة المنظمة ، وىي ذات معنييف اعتمادا عمى أنواع المعرفة التي تصؿ إلييا ىما : الذاكرة 
فاإلترائية تشير إلى ، (Declarative Memory)والذاكرة الصريحة  (Procedural Memory)اإلترائية 
فالذاكرة اإلترائية  ، والميمات الذاكرة الخاصة بالعمميات التي تحدد الميارات المطموبة ألداء العمميات
ترتبط بالكيفية التي يتـ مف خالليا إنتاز األعماؿ أو األشياء التي يستطيع األفراد أداءىا ، فيي تظير 
في شكؿ السموؾ المكتسب أو الُمَتَعم ـِ وتأخذ شكؿ ميارات معينة كتوضيح تعاوف الفريؽ في كيفية 
كما تظير  (Motor Memory)بمثابة الذاكرة المحركة  تطوير منتح معيف أو إصالح عطب ، إذ تعد  
بشكؿ تمقائي وآلي حيث يالحظ إتقاف العماؿ لكيفية أداء العمؿ بشكؿ فعاؿ وسريع دوف الحاتة إلى 
وتود المعرفة والمعمومات األساسية المتعمقة بإنتاز ذلؾ العمؿ أو تمؾ الميمة ، إال أنو يعاب عمى 
والتي  (Soft)تبطة باألفراد العتمادىا عمى المعرفة الضمنية أو الناعمة الذاكرة اإلترائية أنيا مر 
ستفقدىا المنظمة عند مغادرة ىؤالء األفراد المالكيف لممعرفة ، ىذا مف تية ومف تية األخرى فإف 
ىاتو المعرفة قد تكوف معيقة لمعمميات اإلبداعية وأف تسيـ في خنؽ الطاقات اإلبداعية االبتكارية 
تباع الطرؽ  لألفراد بما ينعكس سمبا عمى المنظمة نظرا لميؿ بيئة العمؿ إلى الروتيف والرتابة وا 
كما تقوـ الذاكرة التنظيمية اإلترائية  (.38-37، ص ص 9105.)الفاعوري،الميكانيكية في اإلنتاز
يا بتسييؿ العمؿ مف خالؿ توفير الطرؽ المعيارية والنمطية في عمميات التشغيؿ خاصة إذا تـ ربط




بينما الذاكرة الصريحة متعمقة ، (Barabara,2004 ,p9).بالمعرفة الصريحة أيف تكوف أكثر كفاءة وفعالية
تعد معرفة عامة غير مرتبطة باستخداـ محدد فيي تفيد الموظفيف  إذ، بالمفاىيـ واألحداث والحقائؽ، 
ؼ عمى األسباب والمسببات حيف استذكارىا مف استخداـ المبادئ العامة لتحميؿ مشكالت تديدة والتعر 
ومحاولة إيتاد أوتو التشابو مع الماضي واختيار الحموؿ المناسبة لممشاكؿ الراىنة أو الحالية ، كما 
أنيا تستخدـ في إنتاز بعض الطمبيات وتوزيع الخدمات واإلستراتيتيات المتعمقة بالتطوير تبعا 
يرة العمر وبالمعرفة العابرة ذلؾ أنيا تزوؿ لديناميكية السوؽ وتحوالتو ، وتوصؼ عمى أنيا معرفة قص
 بسرعة كما يتطمب استرتاعيا عمميات بحث طويمة تضـ كـ ىائؿ مف المعمومات في المنظمة.  
ينظر الميتموف والمختصوف ألشكاؿ الذاكرة التنظيمية مف خالؿ عدة أشكال الذاكرة التنظيمية : -4.7
التانب اإلنساني والتانب التقني لمذاكرة مثؿ رؤى ، فيناؾ مف صنفيا حسب مكاف تخزينيا في 
(Stein,1989)  ، بينما رأى(Ungson & Walash,1991)     أنيا تخزف في العقوؿ وفي األوراؽ وأشار
( (Moorman & Miner , 1997  إلى وتود ثالثة أنواع مف الذاكرة التنظيمية ىي : ذاكرة المعتقدات
فصنفيا  (Hamidi,2009)ة النواتج والتوانب المادية لممنظمة ، أّما ،ذاكرة األنماط والروتيف وأخيرا ذاكر 
-Cegara)التكنولوتيا ، في حيف فرؽ إلى ذاكرة معتمدة عمى التكنولوتيا وأخرى غير معتمدة عمى
navaro & sa’nchez-polo ,2001)  بيف شكميف آخريف لمذاكرة التنظيمية ىما الذاكرة المينة والذاكرة
 سيـ الذي ستعتمده الدراسة الحالية.   الصمبة وىو التق
تعد المنظمات أنظمة اتتماعية تتكوف مف األفراد وتتطمب :  Soft-Memoryالذاكرة المينة -0.4.7
التفاعؿ بينيـ وتعاونيـ مما ينتـ عنو أف تصبح ىاتو المنظمات بؤرة لمذاكرة التماعية ، ىذا يحتـ عمى 
ؿ التنظيـ والذي يعتبر المكوف األساسي لذاكرة المدراء إدراؾ ىذا التانب اإلنساني داخ
فالذاكرة المينة موتودة في عقوؿ األفراد وفي العالقات التي يطورونيا ، (Stein,1989 ,p6)المنظمة.
بشكؿ مستمر ومتكرر ، وعميو فالمنظمة مطالبة باالعتراؼ بمعرفة ىؤالء األفراد وحسف إدارتيا 
سترا دامتيا بتبني خطط وا  تيتيات لتعمميـ وتثقيفيـ وابتداع التكنولوتيات والوسائؿ المساعدة وتخزينيا وا 
والمختمفة الداعمة لذلؾ ، حيث تعد أحد األصوؿ اإلستراتيتية المعززة لقدرتيا عمى النمو واالستتابة 
عادة (. 41،ص9105)الفاعوري،لمتغيرات ومتطمبات السوؽ والزبائف. فانتزاع المعرفة وتخزينيا وا 
ا بيف العماؿ عف طريؽ العالقات االتتماعية مف خالؿ المناقشات والمقاءات التي يتـ نشرىا وتدويرى




فييا عرض المشروعات المنفذة والمشكالت والحموؿ المتخذة إزاءىا ، تعد في حد ذاتيا حدثا اتتماعيا 
التفاعؿ  غنيا بالمعمومات والمعاني الكثيرة التي يستخدميا الفرد في عممو عند متابيتو ألي طارئ ، إذ
بيف األفراد ىو أحد أنتع الطرؽ وأنتحيا الكتساب ونقؿ أنواع المعرفة الضمنية التي ىي أحد أبرز 
العناصر في اكتساب الميزة التنافسية لممنظمة ، كما أّف الحوار والتفاعؿ االتتماعي يؤدي إلى تقاسـ 
لمالحظ أف العماؿ يرتعوف إلى المعرفة الضمنية وخمؽ معرفة تديدة يمكف تطبيقو في مكاف العمؿ ، فا
الزمالء ِمْف َمْف يثقوف بيـ وفي قدراتيـ أو إلى بعض المصادر األخرى لمحصوؿ عمى المعرفة 
والنصيحة بدال مف أف يرتعوا إلى قواعد البيانات والّستالت واألدلة خمس مرات أكثر، وتفعيؿ دور 
دراؾ التوانب  المرتبطة بالتفاعؿ االتتماعي كبناء وتعزيز الذاكرة المينة يتب أف يتـ مف خالؿ فيـ وا 
الثقة لدى أفراد المنظمة وتطوير العالقات بيف أفراد فرؽ العمؿ والمشروعات المشتركة ، مما سيزيد في 
مكانيات وميارات ، كما أنو عمى المنظمة أال تغفؿ  وعييـ بما يممكو اآلخروف مف معرفة وقدرات وا 
عالـ أفرادىا بما يم ،  (Cross & Braid,2000,pp73 ,74).مكو كؿ فرد فييا مف معرفةعمى تعريؼ وا 
ساس القيمة المضافة لمذاكرة التنظيمية ناشئ مف المعرفة الضمنية ، تمؾ المعرفة التي تمنح فأ
األشخاص ميزة تنافسية تشكؿ مصدر قيمتيـ واىتماـ المنظمة بيـ في تذبيـ 
 (.991،ص 9103.)الساعدي،ورعايتيـ
تشير الذاكرة التنظيمية الّصمبة إلى الوسائؿ واألدوات التي : Hard-Memoryالصمبة الذاكرة -9.4.7
مكانية الحصوؿ عمييا وتعديميا -Cegara).تدعـ عممية الحصوؿ عمى المعمومات والمعرفة وتخزينيا وا 
navaro & sa’nchez-polo ,2001 ,p01)، وقد أصبحت الحاتة في الوقت الحاضر ممحة إلى اعتماد
ا النوع مف الذاكرة في ظؿ زيادة التخصص والتمايز بيف كافة أنحاء المنظمة سعيا منيا لبموغ مثؿ ىذ
نقال  (49،ص9105)الفاعوري،التكامؿ بيف الوحدات اإلدارية في عمميات المعرفة،وحسبما أشارت إليو 
حت ال األدوات أصبو التكنولوتيا ، الوسائؿ فإف  ) pp03-04)  Hamidi  & Abdulrahman, 2006عف
تكفي لتتميع المعرفة في مخازف الذاكرة ، إذ أنيا تعتمد أيضا عمى شبكة العالقات بيف األفراد 
لمحصوؿ عمى المعمومة والنصيحة وأف ما يمكف الحصوؿ عمييا مف معرفة ضمنية مف خالليا 
ما نظرنا  ومحاولة السيطرة عمييا وتخزينيا وتحويميا باالعتماد عمى الحموؿ التكنولوتية ، خاصة إذا
 Organizational memory)إلى المكانة التي أصبحت تحتميا نظـ معمومات الذاكرة التنظيمية 




Information Systems ) (OMIS) وتعرؼ نظـ معمومات الذاكرة التنظيمية . في ىذا التانب
ات الذي يدعـ بأنيا:''النظاـ الذي يدرؾ أتزاء مف المعرفة التنظيمية بمساعدة تقنيات اإلتصاؿ والمعموم
تراءات العمؿ المتعمقة باستخداـ قاعدة المعرفة التنظيمية.'' ،ص 9105)الفاعوري،المياـ والوظائؼ وا 
أف قوة نظـ الذاكرة التنظيمية مستمدة ومستخمصة مف المعرفة  (Stein,1989,pp09-11)، كما يرى (49
 & Jennex)رتيـ لممنظمة،وحسبالموتودة في عقوؿ األفراد والتي قد تُْفَقُد بموتيـ أو عند مغاد
all,1998, p2) :فإف نظـ الذاكرة التنظيمية تضـ ما يمي 
وىي كؿ أنواع المصادر المستقرة في :  (Paper Documentsالوثائق الورقية )المستندات -
 المستودعات المركزية لممنظمة كالتقارير ، اإلتراءات ، المعايير التقنية.
وىي كافة المعمومات المعتمدة عمى الكمبيوتر  : (Computer Documents)وثائق الحاسوب : -
والتي قد تكوف متاحة ويمكف تنزيميا في كؿ أماكف العمؿ الفرعية وخزنيا في قواعد البيانات المركزية 
 لممنظمة أو أنظمة الممفات.
تفظ بيا الفرد تتمثؿ في كافة الوثائؽ الورقية والحاسوبية التي يح:  (Self memory)الذاكرة الذاتية -
والتي ليست ليا صبغة رسمية وتتحدد مف منطمؽ ما يعتقد الفرد بأنو ميـ بالنسبة لو وما يعكس خبرتو 
( يوضح أشكاؿ 15) والشكل رقمفي المنظمة ، وتشمؿ : الممفات ، دفاتر المالحظات ، األرشيؼ.










 ة التنظيمية( يوضح نظم معمومات الذاكر 15الشكل رقم )
 (Jennex.M.Olfman & All , 1998,p 02)المصدر : 
تتنوع وتتعدد أشكاؿ وتود الذاكرة التنظيمية في المنظمة ، وتعد مصدرا  توجو الذاكرة التنظيمية :-5.7
فقد تكوف ىاتو المصادر داخمية متمثمة في أربعة أنواع مف المعرفة كمعرفة  لممعرفة التنظيمية فييا،
ظؼ أو في األنظمة التقنية أو األنظمة اإلدارية أو في قيـ وأعراؼ وميارة المو 
       (Li & al,2004,p 2)أما ( ،16) في الشكل رقم، وذلؾ حسبما يظير  (Barton,1992)المنظمة.
فقد تعرضوا لممصادر الخارتية لممعرفة التنظيمية متمثمة في المعرفة الخاصة  (siegel ,2006, p 47)و
أف ىذه األنواع مف المعرفة تشكؿ مختمؼ أنواع الذاكرة  ( Li & al ,2004)ويوضح  ورديف،بالزبائف والم
أما النظـ  إذ تعتبر المعرفة التقنية في شكؿ الذاكرة التنظيمية الموتية نحو التكنولوتيا، التنظيمية،
اؼ تمثؿ المعرفة بينما نظـ القيـ واألعر  اإلدارية فيي تشكؿ الذاكرة التنظيمية الموتية نحو اإلدارة،
في حيف أف شكؿ المعرفة المتعمقة بالزبائف والسوؽ  الثقافية المشكمة لذاكرة الموتية نحو الثقافة،
( يبيف متاالت المعرفة 17) والشكل رقموالمنافسيف تشكؿ الذاكرة التنظيمية الموتية نحو السوؽ ، 
 (45-44،ص ص 9105.)الفاعوري،التي تتضمنيا الذاكرة التنظيمية
 الكمبيوتر
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 النظم اإلدارية          القيـم واألعراف          النظم التقنية                      
                                                            
  
 ( : يوضح أنواع نظم المعرفة 16الشكل رقم )
 (Leonard-Barton.D,1992 , p4المصدر :  ) 
 
 المعرفة التي تتعمق باختيار الموردين                              المعرفة التي تتعمق بالييكل التنظيمي     
 رة البحث التسويق ، إدارة                                        إدارة العمميات ، إدا استراتيجية         
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 التنظيمية  الذاكرة الموجية نحو الثقافة                              الذاكرة الموجية نحو التكنولوجيا
 يا المعرفة التي تتعمق بالتكنولوجتاريخ المنظمة : المعرفة التي تتعمق                                        
 بالفرق غير الّرسمية ، قنوات                                      المعموماتية ، نظم تخطيط موارد               
 اإلتصال وغيرىا                                       المشروع ، عمميات اإلنتاج وغيرىا   
 رة التنظيمية ( يوضح مجاالت المعرفة التي تتضمنيا الذاك17الشكل رقم )
 (Li & al , 2004 , p 04المصدر : )
األدوات ،  تعرؼ التكنولوتيا عمى أنيا:'': Technology  O.Mالذاكرة التنظيمية التكنولوجية  -0.5.7
التقنيات ،األنشطة التي تستخدـ لتحويؿ مدخالت المنظمة إلى مخرتات وىي مرتبطة بميارات ومعرفة 
، وتسيـ ىذه التكنولوتيا في إعادة تصميـ التنظيـ نظرا (Stanley,1998,p74)مينية متخصصة.''
إذ قد تولد أنواعا متعددة مف العالقات االعتمادية داخؿ  لمتغيرات المستمرة فييا،
،ويتمثؿ ىذا النوع مف الذاكرة التنظيمية في األنظمة التقنية المختمفة (965،ص 9111)جواد،المنظمة.''
الماضي عبر فترات زمنية طويمة حصيمة التعمـ التماعي ،وذلؾ مف  لمعرفة المنظمة التي تمعت في




يتاد التكامؿ بيف التقنيات المختمفة في المنظمة مف أنظمة ضبط معمومات اإلنتاج  خالؿ التنسيؽ وا 
 األنترانت وعمميات إعادة األنترنت، واستخداـ تكنولوتيا المعمومات،
 (،45،ص9105)الفاعوري،اليندسة.
معمومات والمعرفة المينية التي تتضمف التقنية والخبرات ذات العالقة والداعمة لمعمميات فيي نوع مف ال
النظامية لممنظمة ، إذ يمكنيا التأثير عمى تكويف الكفاءة وزيادة اإلنتاتية وخفض التكاليؼ ، لذلؾ 
دوف اإلخالؿ  يتحتـ عمى المنظمات االىتماـ بالتطور الحاصؿ في متاؿ التقنيات التكنولوتية ومواكبتو
 .بمبدأ السرية والخصوصية في إنتاز األعماؿ
 (.058،ص 9117)الساعدي،         
تتضمف الذاكرة التنظيمية الموتية نحو :   Managment O.Mالذاكرة التنظيمية اإلدارية  -9.5.7
ظمة ، إدارة المن استراتيتيةاإلدارة أسموب إدارة المعرفة ، تخطيط المصنع ، إدارة الموارد البشرية ، 
المعدات ، إدارة اإلنتاج ، إدارة الوثائؽ وتدريب األفراد ، إدارة األزمات وغيرىا مف متاالت 
، وموضوع الذاكرة التنظيمية عمى صمة وطيدة بممارسات اإلدارة التي (Siegel , 2006 , p 47)المعرفة.
ي كافة المتاالت مف : اتخاذ يتـ مف خالليا نقؿ المعرفة السابقة إلى األنشطة الحالية لممنظمة ف
القرارات والتنظيـ والقيادة والتصميـ والضبط وغيرىا ، فوتود معرفة واضحة عف الموارد والعمميات في 
المنظمة يزيد في تودة ذاكرة المنظمة وكفاءتيا وفي تقسيـ تسييؿ العمؿ ودعـ عمميات التنسيؽ بيف 
خ المنظمة والتي ليس عمى المنافسيف الوصوؿ فيي معرفة قائمة عمى أساس تاري، مختمؼ الوحدات 
عمى محتواىا ، لكف يتب أف تكوف متاحة ومعروفة لمعامميف حتى يتمكنوا مف  واالطالعإلييا وتعمميا 
معرفة أىداؼ المنظمة مما يساعدىـ في القدرة عمى تمبية طمباتيا ، إذ تمثؿ أطر العمؿ وقواعده 
إلى أف تودة الذاكرة ( 914، ص 9111) جواد ،أشار  كما، وسياساتو وبرامتو  واستراتيتياتو
التنظيمية وثراء مخزونيا يفيد في تتنب المنظمة لممفاتآت وفي قدرتيا عمى التكيؼ مع المستتدات 
التي تتضح مف خالؿ المعمومات المتوافرة لدييا بغمؽ وتضييؽ الفتوات وتنبي أساليب استتابة مناسبة 
ة ، كما أنيا تسمح ليا ِباْلَبثٍّ والفصؿ في قضايا تكوف خارج دائرة لمتغير الحاصؿ في بيئة المنظم
أعماؿ المنظمة نتيتة استخداـ المعمومات المتوفرة والمخزنة مف أتؿ اتخاذ قرارات تتناسب مع 
 .    الحالية لممنظمة االستراتيتية




روة الذىنية المتراكمة عبر تمثؿ ىذه الذاكرة تمؾ الث:  Culture O.Mالذاكرة التنظيمية الثقافية -3.5.7
 Shein)، وتتواتد في مختمؼ األماكف مف المنظمة إذ أشار فترات طويمة مف تطور المنظمة ونموىا 
,1996 , p 9) حيث بواسطتيا يتمكف األفراد  ''إنيا تتسيد لذاكرة المنظمة وتاريخيا وحاضرىا.'': إلى
العماؿ ، وتظير أىمية ىذا النوع مف  ويستطيعوف الّتصرؼ ألنيا مفيومة ومتسدة مف قبؿ تميع
وىي ، الذاكرة مف مساىمتو في تشكيؿ األنواع األخرى مف الذاكرة التنظيمية ألنيا الركيزة األساسية ليا
متواتدة في كؿ مكاف مف المنظمة وفي كؿ المنظمات تقريبا ، في تاريخ المنظمة وفي القيـ المشتركة 
 Walash &, Ungson 1991,pp)كما عّد (، 058،ص9117ي،. )الساعدوفي التنظيمات غير الرسمية
فالثقافة ، الثقافة التنظيمية كأحد مكونات األنموذج الذي قدماه حوؿ مخازف الذاكرة التنظيمية  (93-95
التنظيمية وسيمة لنقؿ المعاني ، كما أنيا الوعاء الذي تصّب فيو أفكار وتتارب الماضي وتعتبر بمثابة 
المنظمة التي تشكؿ في إطار عمؿ المنظمة ، كما أنيا وسيمة لمتشارؾ في المعمومات  الذاكرة الحّية في
عمى أىمية الثقافة التنظيمية في تعّمـ  (Shein,1996)وفي نفس السياؽ أكد، والمعرفة والحفاظ عمييا
كؿ واحد  المنظمات ، وتتشكؿ الذاكرة التنظيمية الموتية نحو الثقافة مف ثالثة أنواع مف الثقافات يمثؿ
 منيا مخزوف معرفة يختمؼ عف مخزوف المعرفة في الثقافتيف األخرييف ، وىي : 
 تتعمؽ بالثقافة المحمية لممنظمة الناتتة عف تفاعؿ األفراد.: Opérational Cultureالثقافة التشغيمية -
داعمة لممنظمة : تشير إلى المعرفة المتعمقة بالتكنولوتيا ال  Engineering Cultureثقافة الميندس -
 وبطرؽ استخداميا.
تعبر الثقافة عف التوانب المتعمقة بالمحافظة عمى أمواؿ :  Exécutive Cultureثقافة التنفيذي -
 المنظمة. 
: تستطيع المنظمة بواسطة  Market Oriented O.M الذاكرة التنظيمية الموجية نحو السوق-4.5.7
ما يتري في السوؽ اعتمادا عمى ما تحصؿ عميو مف ىذا النوع مف الذاكرة مف البقاء عمى وعي ب
المعمومات والبيانات ، التي تتضمف المعرفة الخاصة بالمورديف والوسطاء والعمالء وعمميات البيع 
والشراء وقنوات التوزيع وغيرىا مف قنوات المعرفة التي تتطمب حماية وتحديثا مستمريف استتابة 
وتوثيؽ ىذا النوع مف ، ي التانب المتعمؽ بالعرض والطمبلتغيرات السوؽ وما يحدث فيو خاصة ف
المعرفة يمكف االستناد إليو عند إصدار المنظمة لقرارات متعمقة بتحميؿ التكاليؼ المرتبطة بأنشطتيا أو 




والمتاالت التي تتطمب  االستراتيتياتتحميؿ مكانتيا في السوؽ أيف يمكف ليا مف خالؿ ذلؾ تحديد 
ية ومف تية ثانية تستطيع المنظمة بعد فيميا وتبصرىا التيد لحاتات الزبوف التغيير ، ىذا مف ت
باالعتماد عمى التكنولوتيا الحديثة في تمع البيانات عنو في الوقت المناسب عف طريؽ المواقع 
اإللكترونية لمتعرؼ عمى خصائص تميع الفئات مف الزبائف ، وأف تكوف ليا القدرة عمى تحديد 
ثـ االستتابة ليا وتحقيقيا الحقا ، وىذا النوع مف الذاكرة التنظيمية والمعرفة المتعمقة احتياتاتيـ ومف 
بو ىو معرفة ذات مصدر خارتي ويتب أف يكوف محميًّا حتى ال يتعرؼ عميو المنافسوف. 
 ( بتصرف.50-51، ص ص  9105.)الفاعوري ، 
افية ، التكنولوتية ، التسويقية ( المكونة لبعد إف ىذه األبعاد الفرعية األربع ) اإلدارية ، الثق          
ة المنظمة توتو الذاكرة التنظيمية ليا دور كبير في مساعدة متخذي القرار والمدراء في توتيو أنشط
وذلؾ مف خالؿ النمو الكمي والنوعي لمستودعات المعرفة ألنيا أساس ووعاء  ،الحالية وتحسيف أداءىا
 (    069-059،ص ص 9117.)الساعدي،سية لياإدارة المعرفة والركيزة األسا
تتشكؿ الذاكرة التنظيمية مف :  Organizational Memory Formationتشكيل الذاكرة التنظيمية -6.7
خالؿ المعرفة التي يمكف اكتسابيا والوصوؿ إلييا ومراتعتيا حتى توتو لصالح أنشطة المنظمة، وىذه 
 ف بالتعمـ التنظيمي ، وىما  :المعرفة يمكف تشكيميا مف مصدريف مرتبطي
تعد المعرفة التي تـ تتميعيا مف مشروعات  التعمم من التجارب والخبرات الخاصة بالمنظمة:-0.6.7
الركيزة األساسية في تشكيؿ الذاكرة  االستراتيتيةالمنظمة المختمفة التي نفذت في الماضي وقراراتيا 
ئة الداخمية والخارتية لممنظمة يسيـ في حدوث التعمـ كما أف االستتابة لمتغيرات في البي التنظيمية،
 التنظيمي عف طريؽ اكتشاؼ األخطاء وتصويبيا وتخزيف النتائج المتعمقة باستكشافات العماؿ
 & Levitt)وقد أكد  ،الخاصة بمنظماتيـوضمف خرائط  فسيراتيـ ضمف الخرائط الذىنية الخاصة بيـ،وت
Marsh ,1988,pp 320-321) التعمـ مف الخبرات الذاتية التي تنعكس عمى ما الروتيف الذي  عمى أىمية
و سموؾ األفراد في المنظمة،  .مع الزمف كاستتابة لخبرات المنظمةىذا الروتيف  ويتغير يوتٍّ
إف لالختالفات في األساليب المتبعة التعمم من تجارب منظمات أخرى ومن مصادر خارجية :-9.6.7
نب الثقافية ، وفي القيـ والتصورات بيف المنظمات ، وفي غيرىا مف في أداء األعماؿ ، وفي التوا
المعطيات قد تقدـ أفكارا تديدة ووتيات نظر مختمفة ، والتي إف قامت المنظمة بتوثيقيا وخزنيا كخبرة 




إلى مساىمة  (Walash & Ungson,1991,p 66)ضمف قواعد بياناتيا فإنيا ستستفيد منيا ، إذ أشار 
 .تي في تعمـ المنظمة األرشيؼ الخار 
 تحديات بناء نظم الذاكرة التنظيمية :  -8
أف التحديات التي تعيؽ بناء نظـ الذاكرة  (001-019، ص ص  9101) العمري ، يرى           
 التنظيمية تتمثؿ في :
 تشمؿ ىذه التحديات تأكيد منظور المعرفة الذي يتـ بموتبوتحديات تعود إلى إدارة المعرفة :  -0.8
تحويؿ المعرفة مف منظور العمؿ إلى منظور العممية ، إضافة إلى تحدي حفظ الّسياؽ التنظيمي مع 
الوثيقة وتحدي التزويد بالمعرفة ذات الصمة وأخيرا تحدي الّسياؽ االتتماعي، وكؿ ىذه النقاط تسيـ 
 في بناء الذاكرة التنظيمية ومف الصعوبة اإللماـ بيا كميا.
 وذلؾ مف خالؿ النقاط التالية : ى عمال المعرفة :تحديات تعود إل -9.8
  التفاوت في تيود العماؿ، فيناؾ مف ينصب تيده عمى إدامة الذاكرة التنظيمية وىناؾ مف
 ينتفع بتطبيقاتيا فقط.
  صعوبة حصر الكـ اليائؿ مف المعرفة والمعمومات المفيدة في ظؿ التدفؽ الكبير ليا عف
 تية )األنترنت واألنترانت(.طريؽ الشبكات الداخمية والخار 
  مقاومة التغيير خاصة في ظؿ التسارع المذىؿ لمتكنولوتيا وتبعاتيا ، حيث يشعر البعض
 بالتيديد والال أمف الوظيفي واالتتماعي.
 .تحديات تتعمؽ بالموارد البشرية الكفؤة الالزمة لبناء الذاكرة التنظيمية 
 دارية متعمقة بتشتيع المن ظمة لمعمؿ الفردي أكثر مف تشتيعيا لمعمؿ تحديات تنظيمية وا 
 الفرقي والتماعي.   
يظير ذلؾ مف خالؿ متموعة مف الصعوبات بيف عمميتي تحديات ممارسات تطوير النظام :  -3.8
 البحث وتطوير ىذا النظاـ حيث أف :
  ، تطوير نظاـ ما يتـ مف خالؿ السياؽ الذي تـ مف أتمو ومع الموظفيف المعنييف بذلؾ
 حدي الذي يواتيو ىو في مدى صالحيتو لسياقات أخرى ومع موظفيف آخريف.والت
  .صعوبة انستاـ وتكامؿ النظاـ التديد والمطّور مع العمميات االعتيادية لممنظمة 




 آليات تطوير الذاكرة التنظيمية :  -9
بعض التقنيات أكدت دراسات وتيود الباحثيف الميتميف بموضوع الذاكرة التنظيمية أف ىناؾ           
التي إف أتادت المنظمة استغالليا فإف ذلؾ سيؤدي إلى تفعيؿ ذاكرتيا التنظيمية ، وىذه التقنيات تعّد 
بمثابة ىمزة الوصؿ بيف مالؾ المعرفة والمستخدـ األخير ليا ، إذ أف المعرفة التنظيمية أحد أىـ روافد 
كيفية انتزاعيا بالطرؽ الّرسمية ، وما قد يترتب إثراء الذاكرة التنظيمية رغـ ما يعترييا مف صعوبات في 
عنيا مف مشاكؿ بعد انتزاعيا وتحويميا إلى معرفة ظاىرة يمكف لممنظمات األخرى تقميدىا أو تحويميا 
 & Fahey.L)أو نقميا في شكؿ معمومات وأفكار وحقائؽ وخبرات ولو بعد مدة طويمة ، لذلؾ عّبر 
Prusak.L ,1998) ر إلى معرفة المنظمة كرصيد   عف ذلؾ بعدـ النظ(Stock)  والذي سيمحؽ الضرر
قابؿ لمتبادؿ والّتطوير مف قبؿ الموظفيف، وقد تاء  (Flow) بالمنظمة ، ولكف يتب النظر إلييا كتدفؽ 
: '' أف الرصيد يضع المنظمة في حالة سكوف فيو عبارة عف قيمة في  ( 090، ص9115)نجم،في 
ينما التدفؽ يعبر عف رؤية ديناميكية في المعرفة تؤدي إلى استمرارية في نقطة ولحظة زمنية معينة ، ب
''أف ىذا ال يتب أف ( : 998،ص9103الساعدي،الحركة وفي الخدمة داخؿ المنظمة.'' وأضاؼ )
يمغي محاوالت االقتراب مف المعرفة الضمنية واالستفادة منيا وتقاسميا بيف العامميف.'' مستدركا ألىمية 
ضمنية ودورىا في بناء وتطوير الذاكرة التنظيمية ومعمقا عمى المعرفة مف كونيا رصيدا أو المعرفة ال
 تدفقا ، محددا آليات تطويرىا فيما يمي :
تعد إحدى أىـ التقنيات المفضمة في انتزاع المعرفة : (Display systems)أنظمة العرض  -0.9
، التي قد  تسيـ في القضاء عمى إعادة  التنظيمية وتكوف عف طريؽ عرض مشترؾ التتماعات الفريؽ
فتح الممفات واألتندات السابقة المغمقة واإلحباطات المتكررة لالتتماعات الّرسمية ، وستكوف أكثر 
فعالية إذا اقترنت بنضج ومعالتة المتموعة وبثقافتيا المشتركة ،فيي تقنية انتزاع مطمقة بكؿ ما تحممو 
 ي الحصوؿ منيا عمى الفوائد التالية :الكممة مف معنى والتي ُيْرَغُب ف
  فسح المتاؿ ألعضاء الفريؽ لحؿ المشكمة خارج السياؽ التنظيمي والرسمي ليا مما يمنح
 العماؿ فرصة لالسترخاء ولمتفكير بطرؽ أحسف.
 .إضفاء روح الفريؽ والتعاوف بيف أعضاء الفريؽ باستخداـ أدوات وتقنيات عصؼ األفكار 




 باه المتموعة بعيدا عف االختالالت الوظيفية الناتتة بسبب اإلتراءات المساعدة عمى تذب انت
 عمى فرض اآلراء. الّرسمية التي تعتمد
 . تزويد المنظمة بسرعة خزف عالية وسريعة 
  ربط محتوى خرائط المعرفة المعروضة لممناقشة الحالية مع خرائط المعرفة السابقة مما يسيؿ
 قة بسيولة ويسر.استرتاع المعرفة والمعمومات الساب
يعود تاريخ ىاتو التقنية :  Structure For Créative Conversationىيكل المحادثات المبدعة  -9.9
، وينطمؽ مف  (Kruz.W & Rittl.H ,1972)و( Conklin,2001,p 25 ) حسبما ما أورده  0971إلى عاـ 
أف تميع المداخؿ (Rummler ,1990) كما يؤكد  ما الذي يتب أف نفعمو ظاىرا؟ سؤاؿ مفاده:
تراءات اتخاذ القرار ومخرتات أي عممية يتب أف تكوف ظاىرة ألنيا تعتمد عمى معرفة  والخطوات وا 
ما الذي  رسمية يمكف الحصوؿ عمييا ، وأف السؤاؿ التالي الذي يطرحو ىذا األنموذج أو التقنية ىو:
 يتب أف تتذكره المنظمة ؟
س المنطقية التي يقؼ خمفيا سيقود إلى معمومات وفرضيات وأسئمة إف انتزاع القرارات واألس          
فمناقمة ، داعمة تشكؿ معرفة ضمنية لممنظمة ، خاصة تمؾ التي تتبنى اإلبداع كفمسفة في توتييا
المعرفة مف خالؿ نظـ المعمومات بيف صناع المعرفة داخؿ المنظمة سيزيد في مستوى المحادثات 
.)الساعدي ، ومساوئو مف أسئمة وأفكار ومواقؼ وتداؿ ومف محاسف اإلبداعية بينيـ بما تحتوي
فيذه التقنية أو األنموذج ورغـ بساطتيا فيي فعالة بشكؿ كبير حيث أنيا ستتيح (، 999، ص 9103
مف خالؿ أسئمة الشبكة مف انتزاع المعرفة الضمنية بواسطة خارطة حّية تتعؿ ىيكؿ المحادثة ظاىرا 
ؼ عممية المعرفة ، وقد ُترٍَّب مف قبؿ خمسة مف المبرمتيف وأدى إلى اكتشاؼ ومتاحا بيف كافة أطرا
إحدى عشر خطأ في مواصفات منتج معيف قادت إلى خفض التكمفة مف ثالث إلى ست ( 00)
أف ىذه التقنية  ( 311، ص 9103)الساعدي ، ، ويرى (Conklin.B  & Yakomovi,1991).مرات
منية التي ال يمكف انتزاعيا في حالة عدـ رغبة المتيب أو عند تواتو مشكال يتعمؽ بالمعرفة الض
 تقديمو إتابة غير واضحة.
إف ما سيضفي عمى الذاكرة التنظيمية مرونة حسية تتعؿ مخزوناتيا : (L’Intranet)األنترانت -3.9
ريع نابضة بسياقات تنظيمية تخدـ المشاكؿ والقرارات ىو بتعميا متاحة الستخدامات األشخاص والمشا




مف خالؿ مدخؿ العمؿ اآلف ومستقبال ، وتعد ىذه التقنية إحدى التقنيات التي تحمؿ إحساسا وحدسا 
عبارة عف صفحة مصغرة مف  (L’Intranet)فاإلنترانت ،  (L’Internet)واستتابة أكثر مف اإلنترنت 
عرفيا بيف اإلنترنت أيف يكوف التقارب فييا مقتصرا عمى متموعة خاصة وفي إطار تنظيمي ضيؽ م
أطراؼ العممية مما يسمح بتبادؿ أكثر لممعرفة ولممعمومات وتفاعؿ ذي قيمة تتخمو معرفة تخصصية ، 
تعد  وىذه المعمومات سيتـ تخزينيا واستعماليا في متاالت ومواقؼ تنظيمية أخرى فيما بعد ، فاإلنترانت
البعض  كما وصفيا،  فية فيياذاكرة تنظيمية أكثر ثباتا يمكف لمتصفحييا الوصوؿ إلى أي محطة طر 
بأنيا تقنية واعدة لبناء الذاكرة التنظيمية ، إذ أنيا تدمج العمؿ بالتعمـ الذاتي بما يقود النتزاع المعرفة 
المستتدة ووضعيا تحت السيطرة ، كما أنيا تدعـ نشوء معرفة أخرى في طريقيا إلى الظيور إال في 
ولقد أدركت ( ، 310،ص 9103)الساعدي ،مالكيا. حالة عدـ الرغبة في اإلفصاح عنيا مف قبؿ
العديد مف المنظمات أف ترؾ ذاكرة الفرد مقفمة برأسو قد يسبب خسارة كبيرة ليا بعد مغادرتو ليا ، 
ولتأت إلى ابتداع صيغ معينة لموظفييا المحاليف عمى التقاعد مف خالؿ تنظيـ ما يسمى مقابمة 
مع بعض المتدربيف والعماؿ اآلخريف لالستفادة مف خبراتيـ في  الخروج أو دورات تدريبية تحت إشرافيـ
 (. بتصرف.009)البغدادي والعبادي ، ص متاؿ عمميـ.
ويرى الباحث أف ما سبؽ اإلشارة إليو مف تنظيـ مثؿ ىاتو المقابالت والدورات التدريبية           
نيوض بأعباء مسؤوليات أكبر سيقود إلى إعداد صؼ أو تيؿ ثاف مف العامميف مؤىؿ وقادر عمى ال
في المستقبؿ ، ويمكف أف يحؿ محؿ مف أحيؿ عمى التقاعد مف العماؿ أو مف غادرىا ، وىذا ما يوفر 
لممنظمة الكثير مف التيد في البحث عف عماؿ تدد أو إرساؿ عماؿ قدامى لمتابعة دورات تدريبية 
اء المالية المتعمقة بياتيف العمميتيف وما خارج المنظمة ، وىذا ما سيوفر الكثير مف التكاليؼ واألعب
يتبعيما مف إتراءات خاصة ، فيو نوع مف االستثمار في كفاءات المنظمة وفي مواردىا البشرية مف 
 العماؿ ذوي المعرفة المتخصصة.
يتمكف العماؿ مف خالؿ حكايات التعمـ مف التفكير سّوية :  Stories of Learningحكايات التعمم -4.9
مشاكؿ السيئة التي تواتو منظمتيـ، مما يتيح ليـ الفرصة بتقديـ شكؿ مف اإلبداع التعاوني حوؿ ال
الذي يتضمف تعميقاتيـ ومناقشاتيـ وأسئمتيـ حوؿ كيفية التعامؿ مع  المستقبؿ في حالة الوقوع في نفس 
ف خالؿ المشكمة أو المأزؽ ، فيذا النوع مف التعمـ ىو وثيقة تخبر عف تاريخ المنظمة ، إذ م




االستعراضات والمقابالت والمحادثات تستطيع المنظمة التحرؾ إلى األماـ كما توفر لألفراد فرصة 
تطوير فيـ مشترؾ مف خالؿ ما ورد في أتوبتيـ في شكؿ يشبو نوعا مف أنواع التطوير التنظيمي 
يـ ككؿ مف إدارة المتداخؿ باستخداـ المقابالت الشخصية والتغذية العكسية ، فيي تمتد لتشمؿ التنظ
وىذا مف شأنو أف يحتفظ بثالث حقائؽ في العقؿ وبشكؿ مباشر ، تنفيذية وأعضاء ومتموعات عمؿ
ىي : الحاتة إلى القوؿ ) بيانات حقيقية صادقة ( والحاتة إلى أف تكوف قصصا حقيقية والحاتة إلى 
إنتاز اليدؼ ، وحتى  أف يكوف سماع حقيقي ، فحكايات التعمـ تكوف مدروسة ومدركة أكثر مف أتؿ
تكوف الذاكرة التنظيمية فعالة بشكؿ تيد ينبغي عمييا أف تخزف المعرفة وأف تنقميا ألف المعرفة ليست 
أفعاال فقط أو نتائج فقط ، حيث االفتراضات والنظريات الضمنية الموتودة لدى المدراء يتب أف تممس 
عبر المنظمة ، متتاوزة الحدود الوظيفية  وترى النور مف خالؿ آليات تنقؿ ىذا النوع مف المعرفة
)البغدادي والمفاىيمية داخميا بيف المنظريف في المنظمة مف تية وبيف عماليا وزبائنيا مف تية أخرى.
 (998، ص  9101والعبادي ، 
 خصائص الذاكرة التنظيمية :             -34
فة ، كما أنيا تتكامؿ و تترابط مع  كؿ تعد الذاكرة التنظيمية  دعامة محورية لبناء المعر           
أنواع المعرفة التنظيمية ، وبذلؾ فيي تعزز فعالية المنظمة مف خالؿ تحسيف الطريقة التي تدار بيا 
المعرفة والتي تسيـ بشكؿ مؤثر في التعمـ التنظيمي ، ولعؿ ىذا ما يتعميا تتميز بمتموعة مف 
 الخصائص ىي : 
تتواتد ذاكرة مشروع الفريؽ في التقارير : Projet team Memoryذاكرة مشروع الفريق -1.1.
وفي وثائؽ التصميـ والنقاشات أو في األفكار والقرارات واالتصاالت والتستيالت المرتبة،  الرسمية،
إذ أنيا تعد مقترح لذاكرة  سعيا منيا لمتعمـ مف الدروس السابقة وتتاربيا في إنعاش الذاكرة التنظيمية،
تستند إلى تستيؿ المعرفة لتعميا مفيدة لألشخاص بواسطة التطبيقات االتتماعية وىي  تماعية،
 مستقبال.
المعرفة المخزنة في ذاكرة   تتمتع:  Accessibility Availabilityسيولة الوصول إلييا -9134
المنظمة بسيولة الحصوؿ عمييا ألنيا متاحة لكؿ أعضاء المنظمة، ومتوفرة في أي وقت ، ولتوظؼ 




مياـ حؿ المشكالت والعمميات العمؿ المعرفي مف خالؿ االستتابة لمختمؼ المظاىر التقنية في 
 ،ويستفاد منيا في كافة العمميات المرتبطة بأنشطة المنظمة. 
تستطيع الذاكرة التنظيمية تحسيف أداء  :  Flexibility and Stabilityالمرونة و االستقرار -01.1
ونات المعرفية لدييا وما يحصؿ مف تغير وتطور في بيئتيا الخارتية ، المنظمة مف خالؿ  تحميؿ المك
فتتمكف المنظمة مف  النظر إلى الخمؼ والتعمـ مف سموكيا والتعرؼ عمى مدى  تأثير المستتدات عمى 
ذاكرتيا التنظيمية ، وتكوف أكثر مرونة في التكيؼ مع محيطيا والمحافظة عمى استقرارىا ، واستغالؿ 
 ية التعمـ التنظيمي . ذلؾ في عمم
إف لكؿ منظمة طريقة إدارة :  organizatinal Created Knowledge بالمنظمة خاصة معرفة -0134
خاصة بيا سواء مف حيث المعرفة أو في كيفية إدارة الموارد أو ىيكؿ المنظمة ، وىي قائمة عمى 
ا التنظيمية ، فيي تمثؿ القدرة أساس تاريخ المنظمة وعمييا المحافظة عمى ىذه الموتودات في ذاكرتي
عمى تمثيؿ التفكير السببي مف خالؿ ىيكؿ مفاىيمي يؤدي إلى المؤسساتية التي  تقود إلى إبداع 
وتصنيؼ موتودات المعرفة التديدة في المنظمة في سرية حتى ال تذىب  لممنافسيف وأف تكوف في 
دراؾ عماليا فقط ومتاحة ليـ .  حدود عمـ وا 
إف الذاكرة التنظيمية مف خالؿ الرصيد المعرفي :  Forward  lookingى المستقبل التطمع إل-0134
المخزف فييا تمكف عماليا مف استخداـ المعرفة التخاذ القرارات المناسبة  وتتنب الوقوع  في األزمات 
عمى وحماية ىذه المعرفة لالستخداـ المستقبمي وتزويد المستخدـ باإلرث المعرفي المتراكـ والمتوفر 
 البدائؿ ، فيي بمثابة منظار مستقبمي لمعمميات الموتودة .
 التعمـ مف التعمـ التتريبي عمىفي   يتـ التركيز : Expérimental learningالتعمم التجريبي  -0134
والتفسير رصد باإلنابة عف طريؽ ال مباشرة أو إما،  السابقة كالتتارب التاريخية الممموسة اإلتراءات
 في أدلة تكوف بمثابة ىذه اآلثار لألعماؿ، تديدة آثار لمالحظات التي تمكف مف استنتاجاالتأمؿ مف و 
 . تديدة خمؽ تتارب العمؿ عمى
 :معوقات عمل الذاكرة التنظيمية -00
ف فإ Ackrman , 1994))نقال عف  (904،ص 9101)البغدادي والعبادي،حسبما أشار إليو          
 إلى نفس الرأي وأىميا : (conklin,2001) ذىب و اتو بعض المشكالت  عمؿ الذاكرة التنظيمية قد يو 




قد :  The Problem of Implicit Knowledge Displayمشكمة إظيار المعرفة الضمنية   -0.00
يعتز بعض األفراد داخؿ فرؽ العمؿ  في قوؿ ما يعنونو حقا أو قد ال يرغبوف في ذلؾ أصال ، كما 
ستطيعوف فيـ ما يقولو اآلخروف ، ومشاركة الفيـ والمعرفة يعد أمرا غاية أنيـ في بعض األحياف ال ي
 مف عمؽ وخبرة ومعرفة كؿ عضو فيو في األىمية ألف التفاىـ المشترؾ بيف أعضاء الفريؽ ينشأ 
خاصة مف تانب عماؿ المعرفة كمختصيف في عالـ معقد وغني في تخصصاتيـ ،  لذلؾ فكؿ واحد 
التخصصية الثرّية والعميقة ، وىو َمْدُعوٌّ ليمعب دورا بارزا في قاعدة معرفة منيـ لو معرفتو وخبرتو 
الفريؽ ، ومف ىذا المنطمؽ ال بّد لممنظمة مف خمؽ مستوى معيف مف الفيـ المشترؾ في المفاىيـ 
وال تقؼ مشكمة (.015، ص  9101)العمري، والمصطمحات المتداولة والمستخدمة بيف أعضاء الفريؽ.
عرفة الضمنية عند ىذا فحسب بؿ تتعداه في حالة وتود عدائية بيف العامميف عند محاولة إظيار الم
رغـ وقع والمكانة التي يحتّميا فيو تعبير كؿ فرد في الفريؽ عف معرفتو وتفرده محافظة عمى الّدور والم
يتابي في بعض تو  انبو ، أف وتود مستويات معينة مف الّصراع داخؿ التنظيـ أمر مشروع ومحّبذ وا 
إال أنو قد يفقد التنظيـ تزءًا كبيرا مف قدراتو في كثير مف األحياف ، لذلؾ كاف عمى القائميف عمى 
شؤوف إدارة المنظمات االستثمار فيو في الحدود المسموح بيا حيث تكوف لو آثار إيتابية عمى أداء 
 عماليا.
ف المشاكؿ التي تواتو عمؿ إف مف بي:   Loss Contextمشكمة فقدان السياق التنظيمي  -9.00
حتى  الذاكرة التنظيمية ىو حفظ الوثائؽ بدوف حفظ السياؽ الذي حدثت فيو والذي يعطييا معناىا
تستطيع المنظمة استخدامو مستقبال عند تغير السياؽ ، ألف تخزيف وتنظيـ واسترتاع المعرفة مف 
مة في كثير مف األحياف إلى التعريؼ الوثائؽ أو مف قواعد البيانات أمر غير كاؼ ، إذ تحتاج المنظ
والتحديد والفيـ الدقيؽ لبعض المشاكؿ المستعصية والمعقدة التي قد ال تشبو تمؾ التي حدثت في 
عمى أف ىاتو المعرفة المخزنة  (Conklin , 1994)، وقد أكد (  016، ص  9101.) العمري ،الماضي
االستمرارية ألنيا في أحياف كثيرة تمثؿ وتية نظر في الذاكرة التنظيمية تعّد أداة سيئة نسبيا لخمؽ 
أحادية ، كما أنو قد ينقصيا قّوة وسياؽ المحادثات التي تدور بيف أعضاء الفريؽ عند مواتية مشكمة 
مستعصية مف قبيؿ ماذا يفعموف ؟ وفيما يفكروف ؟ وماذا يعمموف ؟ والتي قد تسيؿ التفاىـ وتزيد في 
وثيقة حّية تخبرنا عف قصة المشكمة مع اإلحتفاظ بالسياؽ الذي دارت فيو ،  ثراء المعرفة بينيـ ويتعميا




األمر الذي يتنبنا البدايات الخاطئة في المستقبؿ أو تكرار أعماؿ سابقة ، حيث تتضمف ذاكرة فريؽ 
العمؿ في معمومات تتضمف حقائؽ وافتراضات وقيود وقرارات ليا أسس منطقية ومعاني ومصطمحات 
 (.905، ص  9101)البغدادي والعبادي ، ئؽ رسمية واحدة.أساسية ووثا
تتعمؽ ىاتو المشكمة بمدى محاكاة الذاكرة التنظيمية :  Relevance & Siseالصمة والحجم -3.00
لمذاكرة اإلنسانية ، حيث أّف ذاكرة اإلنساف ليا سعة ىائمة في فيـ المعاني وربطيا بما لو عالقة وصمة 
المشكؿ المطروح عكس ذاكرة الحاسوب ، ومف ىنا فالتحدي يكمف في كيفية بالموضوع قيد البحث أو ب
إبداع آليات لمذاكرة التنظيمية تماثؿ أو تحاكي الذاكرة اإلنسانية مف حيث قدرتيا عمى اإلحتفاظ بكـ 
. ) ىائؿ مف المعرفة ، إضافة إلى القدرة عمى استرتاعيا في الزماف والمكاف الذي نحتاج فييا إلييا
فالذاكرة اإلنسانية ال تقـو بمسح المعمومات القديمة إلفساح المتاؿ إلى (.018، ص  9101ي ، العمر 
معمومات تديدة ، كما أنيا ال تتداخؿ مع معمومات أخرى عندما محاولة استدعاء شيء معيف ، أّما 
ميا كبيرا ألف الذاكرة التنظيمية فإنيا تواتو عائقا تنظيميا كبيرا عند محاولتيا ذلؾ خاصة إذا كاف حت
يربط بينيا  النماذج الصناعية قد تعتز عف إيتاد الصمة بيف المعمومات التي ىي عبارة عف خيط رفيع
، خاصة إذا كانت ىاتو األخيرة ضخمة تدا ، َوَمَرد  ذلؾ أف ذاكرة اإلنساف ليا سعة غير اعتيادية 
والترتيح مف خالؿ ما تتمتع بو  لممعاني ولمصمة أيضا ، كما أنيا تتمتع بدرتة عالية مف المرونة
وعمى ىذا األساس فقد  (906، ص  9101.)البغدادي والعبادي ، الشبكة العصبية مف الروابط الداللية
طرح ىذاف األخيراف سؤاال ميما ىو : كيؼ نستطيع خمؽ آلية تناظرية لمذاكرة التنظيمية التي تسمح 
ـ لنا استرتاعا يحافظ عمى وثائؽ الصمة في الزماف ليا باالحتفاظ بكمية ىائمة مف المعمومات كما تقد
والمكاف المذيف نحتاج فييما إلى ىكذا معمومات ؟ كما أشارا إلى أّف تيد وذكاء اإلنساف يبقى العنصر 
األساس لالسترتاع الذكي الذي يربط المعنى والّصمة في المستقبؿ القريب عمى األقؿ ، عمى الّرغـ مف 
مى وتود تقنيات بحث متقدمة تعتمد عمى االسترتاع الذكي لممعنى والصمة ع (Ackrman,1994)تأكيد 
 مف خالؿ تطوير لغات البرمتة التي تستطيع الوصوؿ إلى قواعد البيانات الكبيرة.
في بعض :  Prosecution and Organizational Oblivisionالمقاضاة والنسيان التنظيمي  -4.00
ة مصدرا لممتابعة القانونية ، وذلؾ في ظؿ وتود بعض التقارير األحياف قد تكوف الذاكرة التنظيمي
المالية والمعموماتية المخزنة والتي تعبر عف أخطاء تكوف قد وقعت فييا المنظمة سابقا ، والتي يمكف 




لغيرىا مف األشخاص أو المنظمات مقاضاتيا عمى أساسيا أو استعماليا ضّدىا ، فيي تشير إلى نقاط 
نكارىا بأي ثمف ومحوىا مف ذاكرة ضعؼ في المنظمة  ، لذلؾ ال بد مف تتنبيا وا 
زالتيا قد يتنب المنظمة الكثير مف ، ( Conklin ,2001).المنظمة فالقضاء عمى ىاتو المعمومات وا 
 (.991-909، ص ص  9101.)البغدادي والعبادي ، األعباء والتكاليؼ المالية 
 خالصة :
ى كؿ تمثيؿ أو تعيير صريح وواضح عف وتود المعرفة في إلالذاكرة التنظيمية شير ت          
المنظمة، وعمى ىذا األساس يمكف النظر إليو كمكوف رئيسي لمتعمـ التنظيمي، حيث أنيا تقوـ بتخزيف 
نتازاتيا فالذاكرة التنظيمية تقـو ،  المعارؼ والمعمومات والخبرات المرتبطة بأنشطة وأعماؿ المنظمة وا 
نية التماعية التي تستدعى عندما تواتو المنظمة مشكالت أو ظروؼ أو مواقؼ مقاـ الذاكرة اإلنسا
المعرفة المخزنة في المنظمة عف  استدعاءذلؾ عف طريؽ و قرارات مخاطرة وعدـ تأكد،  اتخاذتتطمب 
معامالت وقرارات حتى يستفاد منيا في معالتة المواقؼ و طريؽ النظـ المخصصة لذلؾ مف أنشطة، 
خفاقيا في الحالية لممنظم ة ، فيي دالة عمى شخصية المنظمة ومرتعية ىامة لتاريخيا، إنتازاتيا وا 
عمى ئيا ، لذلؾ عمى أدا يقو  لو عالقة وتأثير حركي ميـ في المنظمة عامؿو  الماضي والحاضر
المنظمات التفكير بتدية في بناء ذاكرتيا التنظيمية ومحاولة تعظيـ االستفادة مف خبراتيا وتتاربيا 
دية والتماعية مف خالؿ خرطنتيا ألنيا ركيزة مستقبمية ستساعد في بناء وفيـ وتفسير تيد الفر 
لألحداث ولمبيئة مف حوليا وتمكنيا مف تقييـ اإلستراتيتيات الضعيفة وتحويميا باإللغاء والتعديؿ إلى 
كاؿ أف تعيش إستراتيتيات تواكب حالة التغير في بيئتيا ، فالمنظمات ال يمكف ليا بأي شكؿ مف األش
ف كاف ىذا الدور غير بارز ، كما تعد الذاكرة  ليوميا مف دوف أف يكوف فييا دور لمذاكرة التنظيمية وا 
التنظيمية عنصرا ميما مف عناصر الذكاء التنظيمي ، فيي وسيمة لمتخزيف تمتاز بالديناميكية والتغير 
مف خالؿ العمؿ التماعي المشترؾ ، فتصبح والقدرة عمى االستقباؿ الدائـ لممعمومات والمعرفة وتبادليا 
ىذه الخبرات تشكؿ ذاكرة تنظيمية مشتركة تشمؿ إتراءات العمؿ ، األفراد ، اليياكؿ ، المحيط الداخمي 
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تمييد : -  
متعددة تتوزع عمى مختمؼ العموـ الطبيعية منيا  باىتماماتيقترف استشراؼ المستقبؿ           
واالتتماعية ، وذلؾ بتوظيؼ مناىج كمية و/ أو كيفية الستشراؼ مستقبؿ مواضيع اىتماماتيا ، وىو 
عبارة عف متاؿ عممي منظـ لوضع الخطط المستقبمية لخمس أو عشر أو حتى عشريف سنة بيدؼ 
حتى  اتتاىاتياار النمو والتطور المراد بموغو ، عف طريؽ رصد عدد مف المتغيرات وتتبع تحقيؽ مس
تستطيع المنظمة بناء متموعة مف السيناريوىات في محاولة استباقية لظروؼ المستقبؿ الممكنة 
ألف والمتوقعة ليتـ التحضير واالستعداد ليا ، إذ أف إدراؾ الفرص والتيديدات التي تحيط بيا يدفعيا 
 تكوف مييأة لمواتيتيا.
 مفيوم استشراف المستقبل :  -0
تعددت التعاريؼ التي تعنى بدراسة المستقبؿ وأصبحت طرؽ اإلعداد لمغد تُْنَعُت بأسماء           
عّدة: كاستشراؼ المستقبؿ ، التنبؤ بالمستقبؿ ، صور المستقبؿ ، عمـ المستقبؿ ، بدائؿ المستقبؿ 
تقبؿ ،المستقبمية ، التخطيط المستقبمي...إلخ ، إال أف أكثر المصطمحات تداوال دراسة أو دراسات المس
ىي : المستقبمية ، استشراؼ المستقبؿ ، عموـ المستقبمية ، ويكاد مصطمح استشراؼ المستقبؿ يكوف 
 0989.) بريش ، األكثر تداوال واستعماال في مختمؼ األدبيات واألبحاث التي تيتـ بدراسة المستقبؿ 
، وقد تاء ىذا التنوع والتعدد في المصطمح لتعدد وتنوع المصطمحات األتنبية الّدالة عمى ( 41ص  ،
بمعنى المستقبمية أو عمـ  (Futurologie)ىذا العمـ ، ففي المغة اإلنتميزية نتد المصطمحات التالية :  
عمـ دراسة المستقبؿ وقد والتي تترتـ إلى  (Discpline of Studying the Futurs)المستقبؿ ، كما نتد 
أّما في المغة الفرنسية فنتد مصطمح  .صدمة المستقبل(في كتابو ) (( Alvin  Tolferاستعممو 
(Futurologie)  المقابؿ لمصطمح(Futurology)  عند اإلنتميز وىو يعني المستقبمية أو عمـ المستقبؿ
 الذي صاغو رائد عمـ المستقبؿ  (Prospective)كما سبؽ اإلشارة إليو ، إضافة إلى مصطمح آخر ىو 
بمعنى : َنق َب أو فحص  (Prospecter)المشتؽ مف الفعؿ ( (Gaston Berger)غاستون بارجي( 
أي منقب أو مكتشؼ ومف ىنا كاف مصطمح االستشراؼ العربي (Prospecteur) بتدقيؽ ومصدره  
 أقرب إلى التعبير الفرنسي منو إلى غيره.
 




بأنو : '' تحديد النظر إلى الشيء بشكؿ  يعّرؼ االستشراؼ لغة : راف :التعريف المغوي لالستش -1.1
'' َتَشر َؼ ( :961، ص  0971)ابن منظور ،يتعؿ الناظر أقوى عمى إدراكو واستبيانو.'' وقد عرفو 
تاء و : وضع يده عمى حاتبو كالذي يستظؿ مف الشمس حتى يبصره ويستبينو.''  ستشرفواو الشيء 
ْسَتْشَرَؼ الشيء : رفع بصره إليو اِ يفا قريبا تدا مف ىذا التعريؼ حيث عرفو : '' تعر  القاموس المحيط
( 40، ص  0989)بريش ،  ، في حيف أشار إليو.وبسط كفو فوؽ حاتبو كالمستظؿ مف الشمس.'' 
ب : '' اْسَتْشَرَؼ الشيء :  رفع بصره إليو لينظر نظرة متفحصة حتى يحيط بو ويستبينو.'' وتاء في 
بأف االستشراؼ ىو: '' القدرة عمى توقع ما ىو ممكف الحدوث ( 617،ص9115)إكسفورد ،  قاموس
)لونك   المعاصر اإلنتميزيةواستخداـ ىذا التوقع لإلعداد والتييؤ لممستقبؿ.'' في حيف عّرؼ قاموس 
االستشراؼ بأنو : '' القدرة عمى تصور ما يمكف أف يحدث مستقبال فاسحا  (413، ص 0991مان،
الت َشر ُؼ لمشيء '' تاؿ لمشخص لمتصرؼ لممساعدة أو منع التطورات مف الحدوث.'' وىو أيضا : الم
 أي : التطمع والنظر إليو وحديث النفس بتوقعو''.
مف خالؿ ما تـ عرضو حوؿ المفيـو المغوي لكممة استشراؼ نخمص إلى أف : االستشراؼ           
نو عمى حقيقتو بعد ، ولـ يستقر في ذىنو حاضرا لـ يتبيّ فعؿ يطمب بو المستشرؼ معرفة شيء قائـ 
يقينا ، كما أنو فعؿ ال تقوـ لو قائمة إال باتخاذ السبب كوضع التبيف تحديدا لمتاؿ الرؤية وتدقيقا ليا 
يستدعي فعال سابقا عف التبصر يدعمو ويؤسس لو   واالستشراؼأو باعتالء شيء لمّد البصر أكثر ، 
نستبصره ، ومف ىنا يأخذ المصطمح  ؿ إلى ما يخالج النفس مف توقع لمآالت ماكما أنيا مفردة تحي
داللتو الزمنية بما لـ تدركو الذات ولـ َتْخَبْرُه سابقا ، وكأّي لفظة عربية تحمؿ مخزونا ثقافيا ثريًّا وقدرة 
ؽ مف المعرفة عمى المطاوعة الداللية فقد اتسع مدلوليا ليشمؿ كؿ ما لو عالقة بإدراؾ الغائب والالح
والسبب في االتساع داللة التوقع المضمرة في مصطمح االستشراؼ وما تحممو مف لذة الممكف التحقؽ 
ومف ىنا كاف استشراؼ  في الزمف الذي ننتظره ونعمؽ عميو آماال قابمة لمتحقؽ ولممعرفة التاىزة ،
المقبؿ انطالقا مف شرفة الحاضر  المستقبؿ ىو النظر إلى الزمف القادـ بنظر ثاقب بغية تصور الواقع
 واستيعابا لعبر الواقع الراحؿ. 
فيرى  االصطالحيىذا فيما تعمؽ بالمفيوـ المغوي لالستشراؼ، أما ما يخص المفيـو           
الباحث أنو قبؿ التطرؽ إليو ال بد مف التمييز بينو وبيف بعض المفاىيـ القريبة منو والتي تعّبر عف 




التنبؤ ،  التخطيط ، اإلستراتيتية ، إذ أنو في أغمب األحياف يحصؿ بينيا بعض المستقبؿ أيضا ك
الخمط ، فيي مفاىيـ شديدة الترابط ، حيث أف كّؿ مفيوـ منيا يستدعي المفاىيـ األخرى 
 بتصرف .( 7، ص  9110)غودي واليمامي ، ويمازتيا.
: '' توقع  (Reid & Zyglindopoulmos ,2004, p 2)ىوحسب  (Préduction)فالتنبؤ           
لممستقبؿ باستخداـ البيانات الماضية والتعامؿ معيا أو معالتتيا بتقنيات واضحة الفائدة وال حاتة لمفيـ  
وعممية التنبؤ تسبؽ الفيـ ،  إذ أننا في ىذا المستوى نتطمع إلى تشخيص حادثة معينة ثـ التوصؿ إلى 
مكانية التنبؤ بوقوع حدوثيا نتائج محددة بصددىا قبؿ أف تستنفذ سياقي ا.'' ، فيو يرتبط بوقوع الحادثة وا 
،فالتنبؤ عبارة عف تتبع مسار متغيرات معينة في الماضي والحاضر ورصد   مستقبال في ذات السياؽ
تأثيراتيا عمى ظاىرة معينة في المستقبؿ ، فتطور تمؾ المتغيرات ىو ما يؤدي لحدوث بديؿ معيف دوف 
أّما االستشراؼ فيو تنبؤ  راسات المستقبمية ليس مف ىدفيا التنبؤ بالمستقبؿ،غيره ، كما أف الد
كما أنو ، بالمستقبؿ أكثر منو فيما لو وفيما لمقوانيف الضمنية والعوامؿ الواضحة في ىذه الظاىرة 
 يحمؿ صفة التوقع المستقبمي ، ويمكف أف يأخذ ثالثة أشكاؿ تختمؼ حسب أىميتيا وىي :
 ع المستقبؿ دوف القياـ بخطة استباقية لمتحكـ فيو.إمكانية توق -أ
 الالـز لو لالستفادة مف التطورات الممكنة الوقوع. باإلعدادإمكانية توقع المستقبؿ والقياـ  -ب
 توقع المستقبؿ واتخاذ اإلتراءات مف أتؿ التأثير فيو بشكؿ تيد ومفضؿ.  -ج
والثالث مف توقع المستقبؿ ، بينما يرتبط التنبؤ  وعميو فاالستشراؼ يرتبط بالشكميف الثاني          
، فيو ال ينتيي بتقرير حدوث أحد البدائؿ  (Reid & Zyglindopoulmos ,2004, p 240)بالنوع األوؿ 
الواردة ، بؿ يدرس بدائؿ متعددة يمكف حدوثيا ويقارف بينيا لكف دوف تحديد أي منيا يمكف أف يحدث 
لى محاولة التأثير عمى شكؿ المستقبؿ القادـ ، أما عف الفرؽ بيف أو سوؼ يقع ، فيو بذلؾ يسعى إ
متموعة مف الدراسات ربطت بيف ( 98، ص 9116)الربيعي ،االستشراؼ والتخطيط فقد تناولت 
وخمصت إلى أف مفيـو التخطيط يحدد خطط المستقبؿ في ضوء  االستراتيتياالستشراؼ والتخطيط 
بأنو '' تصور المستقبؿ   (Ackooff,1973)حسب :  (Planning)نتائج االستشراؼ ، ويعرؼ التخطيط 
المرغوب فيو والوسائؿ الفعمية إلدراكو.'' فالتخطيط يبدأ بعد أف ينتيي االستشراؼ إذ أنو يساعد في 
قاعدة المعرفية التي تمـز لذلؾ المستقبمية فيو يوفر تانبا ميما مف ال االستراتيتياتإعداد الخطط ورسـ 
 .االستشرافيتخطيطي تادٍّ غالبا ما يكوف مسبوقا بنوع ما وبقدر ما مف العمؿ ألف كؿ عمؿ 




 واالستشراؼ، فالتخطيط يحتاج في المرحمة األولى إلى نوع مف التحميؿ المستقبمي  (9111)العيسوي ،
قرار بيذا الشأف ألف ىذه ميمة التخطيط ، كما أف التخطيط ال  واتخاذال يمكنو ترتيح بديؿ عمى آخر 
نتيي بتحقيؽ أي أنواع الصور التي يتب أف يتـ تبنييا ألف ذلؾ يدخؿ في حيز التخطيط لممستقبؿ، ي
تتوقؼ عمى نوع وكـ   االستشراؼإلى : '' أف  نتائج  (51، ص  9115) عطا ، وقد أشارت : 
 ةاالستراتيتيو فييا.''  ، بينما االستشراؼ  االستشراؼالمعرفة العممية المتوفرة حوؿ واقع الظاىرة المراد 
أما الثاني فيو متعمؽ  االستباؽمسارىما فيما متبايناف زمانيا ، حيث يرتع األوؿ إلى زمف  ارتباطفرغـ 
الخيارات  انتقاءالمستقبؿ مع  استشراؼبزمف إعداد الفعؿ ، لذلؾ ال يتب الخمط بيف سيناريوىات 
واردة يمكف وقوعيا ، أّما الثاني  ماالتاحتلممنظمة ، فاألوؿ سيناريو محتمؿ مف بيف عّدة  االستراتيتية
يتولى القياـ بيا متموعة كبيرة مف  االستشراؼفيو خيار يتب أف نأخذه ، ضؼ إلى ذلؾ أف عممية 
الفاعميف مف داخؿ المنظمة ومف خارتيا وليس مف الضروري أف يكونوا مف الخط األمامي لممنظمة أو 
ييا تميع األطراؼ ويتـ تنظيميا وىيكمتيا بطريقة شفافة مف قياداتيا ، إذ ىو عبارة عف عممية يشارؾ ف
فتنطوي عمى مسؤولية وسرية كبيرتيف لذلؾ ىي مف شأف عدد محدود مف  االستراتيتيةوفعالة ، أّما 
 (.49، ص 9115)غودي واليمامي ، األشخاص كأعضاء متمس إدارة المنظمة.
: '' االستشراؼ ىو (slawgter , 1999 , p 84)تاء في:   : لالستشراف االصطالحيالتعريف -9.0
دامة التودة العالية   االستشرافافبرؤية مستقبمية وظيفية منستمة واستخداـ  واالحتفاظالقدرة عمى خمؽ وا 
عمى أنو : '' تمؾ العممية التشاركية المنظمة التي و فيعرف  (Foren,2001الناشئة بشكؿ منظـ.'' ، أّما
الرؤية المتوسطة والبعيدة األمد التي تستيدؼ توفير الّدعـ التخاذ  تولد المعرفة حوؿ المستقبؿ وتخمؽ
'' تكويف صورة مستقبمية واقعية : بأنو ( 33، ص  9113) الييتي ، القرارات الحالية.'' ، كما عّرفو 
مختمفة عما ىو قائـ وأال تكوف تمؾ الصورة مف باب التخيالت بؿ نتيتة تيد عممي منظـ.'' ، في 
إلى  أنو : '' طاقة استباقية بشرية وعالمية تسمح لألفراد بالتفكير (Fuller & al ,2006, p2) حيف أشار 
 & Goorghirou)ألحداث مستقبمية.'' ، وقد تاء في االستتابةفي المستقبؿ والنظر في األنموذج وخمؽ 
keenan , 2006 , p 11) عادة توتيو نظـ الع مـ واإلبداع '' االستشراؼ استكشاؼ لمفرص المستقبمية وا 
بالتوازي مع بناء شبكات تديدة وتمب الفاعميف التدد في النقاش اإلستراتيتي.'' ، في حيف عّرفو 
(Habegger , 2009,p2)   بأنو :'' محاولة مقصودة لتوسيع حدود اإلدراؾ وتوسيع الوعي بالقضايا




ألحداث لمستوى البحوث واألحواؿ الناشئة لفّؾ طالسـ المستقبؿ مف خالؿ تمع الرؤى واإلتراءات وا
ليا  احتمالية: إليو بأنو : '' دراسة لحاالت  ( 9، ص 9101)الزكي ،والدراسات المستقبمية.''  ،وينظر 
شروط ومؤشرات معينة تصاغ في شكؿ بدائؿ عمى شكؿ مشاىد مستقبمية مترابطة منطقيا.''، بينما 
نحو المستقبؿ مف خالؿ توسيع حدود  بأنو :''التطّمع (80، ص  9103)البغدادي والحدراوي ،عّرفو 
 االستعداداتمف التطورات المستقبمية وأخذ  لالستفادةالقرارات  واتخاذاإلدراؾ والوعي باألحواؿ الناشئة 
'' تطمع نحو : بأف االستشراؼ(  04، ص 9104) لفتو ، لتقميؿ حدوث التغيرات.'' ، فيما يرى 
 طورات المستقبمية قبؿ أف تحدث.''المستقبؿ لتوقع طبيعة وأىمية التغيرات والت
ويرى الباحث أف االستشراؼ ىو مدى قدرة األفراد والمنظمات عمى توقع األحداث في البيئة           
ألتؿ التحكـ فييا وتوتيييا  استباقيةالتي توتد فييا ورصدىا ومحاولة التعامؿ معيا مف خالؿ خطوات 
 انعكاساتفعؿ الذي قد تتأخر نتائتو لكف ستكوف ليا بما يخدـ أىدافيا المرتوة ، فيو نوع مف ال
 إيتابية عمى فعالية المنظمة ونتاحيا.  
  الجذور التاريخية الستشراف المستقبل : -9
 في كتابو:(  Thomas More) توماس مور يرتع البعض أوؿ محاولة استشرافية عممية إلى          
والظمـ  االضطيادمتتمع مثالي خاؿ مف كؿ أشكاؿ الذي طرح فيو تصورا مستقبميا ل ) اليوتوبا (
 Francis Bacon )فرنسيس بيكونثـ يأتي مف بعده األستاذ ( ، 96،ص9101)عواطف ،واألنانية.
تناوؿ فيو تصورا لمتتمع مبني عمى األطمنطيس الجديدة( الذي ألؼ كتابا بعنواف : )( 0560-0696
أوؿ مف اقترح ( Voltaire 0694-0778فولتير رنسي ) البحث والعمـ ، في حيف ُأْعتُِبَر األديب الف
والذي يعني البصيرة مشيرا مف خاللو  إلى العممية االستشرافية ، وفي القرف  ( Prévoyance)مصطمح 
مف طرؼ تامعة  التقدمات المتتالية لعقل اإلنسان(الثامف عشر ظيرت دراسة تحت عنواف : )
رسم تخطيطي الموسوـ ب : الماركيز دي كوندورسيو( )السوربوف بباريس والتي تالىا مؤلؼ ؿ : 
، في  (006، ص  0988لتطور عقل اإلنسان خالل الحقب التاريخية المتعاقبة.   ) كورنيش ، 
 Malthusتوماس مالتوس)  االقتصاديحيف يعزو البعض أوؿ محاولة الستطالع المستقبؿ إلى العالـ 
Thomas 0766-0843 )في بداية ويمز ( حوؿ نمو السكاف ، إال أف دراسة )  الذي قّدـ رؤية تشاؤمية
القرف العشريف تعد األبرز مف حيث تنبؤىا بوقوع بعض التغيرات في المستقبؿ ، وقد وقع الكثير منيا 




فعال ، كما دعا ىذا األخير إلى استخداـ الطرؽ الرياضية التطبيقية في التنبؤ بما سيحدث في الكثير 
فيعزو بدايات  (060، ص 0988)كورنيش ، أما ( ، 38،ص 9119،.) النعيري مف المتاالت
 0946الذي وضح سنة   J.P.Sarter)جون بول سارتراستشراؼ المستقبؿ إلى الفيمسوؼ الفرنسي )
 برنار دي جوفالالفكرة المستقبمية بقولو : '' أنت حر في ابتكار المستقبؿ.'' ثـ تاله فرنسي آخر ىو)
(B.D.Jovenal  والذي رسـ فيو الخطوط العريضة لمنيتية  )فن الحدس(مؤلفو  0964حيث نشر سنة
بمعرفة قدرات  اىتـالذي  0936تيدؼ إلى دراسة المستقبؿ ، أّما في أمريكا فقد أنشأ مشروع راند سنة 
وفي عاـ  (43ىـ ، ص 0404.)جباري ، الدوؿ التكنولوتية ودراسة النتائج الممكنة لمحرب النووية
متتمع المستقبؿ العالمي مف أتؿ االرتقاء بدراسة المستقبؿ ، وفي  إدوارد( كورنيش أسس ) 0966
الخاصة بدراسة المستقبميات ورسـ السياسات تتحوؿ مف مترد  البحوثبداية السبعينيات بدأت 
 Internative)إلى التأكيد عمى مفيوـ المستقبؿ البديؿ (Linear Projections)إسقاطات خطية 
Futures) ابتكار المستقبؿ أو التأثير فيو عمى األقؿ ،  إمكانيةيال مف الماضي ويكشؼ عف المتحرر قم
وبيذا تكوف مالمح الدراسات المستقبمية قد اكتممت وأخذت مكانتيا في التأثير عمى رسـ السياسات 
 (.39-38، ص ص  9119.) النعيري ، ووضع الخطط واإلستراتيتيات العالمية واإلقميمية
 : االستشرافيةت أىمية الدراسا -3
في اتخاذ القرارات المالئمة وتحقيؽ الغايات  لممساعدةإذكاء الوعي حوؿ المستقبؿ لتشكيمو  -
 المنشودة لممنظمة.
محاولة بمورة رؤية واضحة لممستقبؿ وما ينبغي عممو مف إتراءات لمواتيتو بكؿ تصوراتو  -
 وتحدياتو.
عماؿ أكثر فطنة وفعالية مف خالؿ ما يقدمو محاولة لتعؿ عممية اتخاذ القرار والتخطيط لأل -
 مف تفكير مستقبمي.
تطوير مستوى مف الخدمات بالنسبة لممنظمة مف خالؿ رفع مستوى الوعي االتتماعي  -
 واالقتصادي والثقافي والمحتمؿ بالنسبة لمعامميف.
وتعزيزييا ونقاط  زيادة القدرة التنافسية لممنظمة بعد التعرؼ عمى نقاط القوة وتدعيميا -        
 ما يمكف منيا. استدراؾالضعؼ ومحاولة تتنبيا أو 
 تطوير أدوات وأنظمة العمؿ وتحسيف ظروفو. -




بالسبؽ  لمواتيتيا واالستعدادالتخفيؼ مف األزمات عف طريؽ التنبؤ بيا قبؿ وقوعيا  -
 . والمبادأة نتيتة وعينا بيا
ستشرافو والتكيؼ مع سرعة التغير في البيئة التشكيؿ الواعي لممستقبؿ وزيادة قدرتنا عمى ا -
 الخارتية.
الممتدة عبر األتياؿ واالتتاىات  االتتاىات باستقراءمحاولة لرسـ خريطة المستقبؿ  -
 المحتمؿ ظيورىا والقوى والعوامؿ الديناميكية المحركة لألحداث.
يط اإلستراتيتي إلدارة والزيادة في فعالية التخط االبتكاريةتأميف متموعة مف السيناريوىات  -
المنظمة خاصة في ظؿ التيديدات التي تحيط بيا.) نقص الطاقة ونفاذىا يدفعيا لمبحث عف 
 بدائؿ تديدة.(
 (40-41، ص ص  9103) منصور ، 
الباحث أّف لمدراسات االستشرافية أىمية بالغة قد تتتاوز كؿ ما تـ عرضو وذلؾ حينما  ويرى          
ونمط تفكير وأسموب عمؿ داخؿ التنظيـ ، ييدؼ إلى تنمية واستثارة الوعي وَحثٍّ  تصبح ثقافة تنظيمية
مواردىا البشرية عمى التفكير المستقبمي ، مما يعزز فرص الزيادة مف االستفادة مف رأس ماليا الفكري 
وما يتمتع بو مف معارؼ ضمنية وصريحة حتى تكوف في متناوؿ تميع عماليا والعمؿ عمى توطيف 
و الترويج ليا في البيئة التنظيمية والثقافية ليا ألف ذلؾ ال شؾ سيعود بنتائج  االستشرافيةاسات الدر 
 ممتازة عمييا .
 :  المستقبل استشرافأىداف  -4
اكتشاؼ قابميتيا عمى فتح أسواؽ تديدة بطريقة سّباقة  إعادةإف المنظمات في حاتة إلى           
ظؿ التنافسية الحادة مف األسواؽ الخارتية وسقؼ األوضاع التديدة  لممتطمبات المستقبمية ، وذلؾ في
لمعولمة واقتصاد المعرفة والمنظمات المتعممة ورأس الماؿ الفكري ، إذ يصعب عمى المنظمات 
والتدفؽ السريع ليا  لذلؾ ىي في حاتة ماّسة إلى  وغزارتياالتماشي ومسايرة كثافة المعمومات 








 التييؤ والتنبؤ بالمشكالت قبؿ وقوعيا ومف ثـ امتالؾ القدرة عمى التحكـ فييا. -
الموارد والطاقات الكامنة التي يمكف تحويميا إلى طاقات عممية تستطيع المنظمة مف  اكتشاؼ -
 ؽ بيا أىدافيا.مسارات تديدة تحق اكتشاؼخالليا 
توسيع اآلفاؽ الزمنية لممنظمة لوضع استراتيتياتيا عمى المدى البعيد واستتالء آفاؽ الرؤية وتوفير  -
منظور شفاؼ يسمح لممنظمة مف البقاء ضمف مسارىا المحدد ، كما يوفر ليا القدرة عمى االستتابة 
 لتوقع وتشكيؿ حاتات الغد .
 .المشترؾ وتكييفيا مف أتؿ المستقبؿ تعزيز قابميات االبتكار والتعمـ -
مف قاعدة معرفية  االستشراؼالمتاحة بفضؿ ما يوفره  االختياراتترشيد عممية المفاضمة بيف  -
 والسياسية. واالقتصادية االتتماعية اختياراتياتستطيع المنظمة في ضوئيا أف تحدد 
 المتاالت المرتبطة بو.التعرؼ عمى الفرص السوقية لممنظمة في متاؿ اختصاصيا أو في  -
،  االقتصادالتنبؤ بالتطورات والتغيرات الحاصمة في بيئة المنظمة ) الزبائف ، السوؽ ، السياسة،  -
 التكنولوتيا ، العموـ ...(  والعمؿ عمى التكيؼ معيا.
وتحديد المستقبؿ واقتراح االستراتيتيات لتحويمو إلى مستقبؿ ممكف لمساعدة  االتتاىاتتحديد  -
واطالعيـ عمى التدابير الواتب اتخاذىا في الحيف  المدىاع القرار لمتوتو نحو األىداؼ الطويمة صن
 لتحقيؽ ما ىو مرتّو.
 لممنظمة : االستشرافيةكيفية بناء القدرات -5
األلمانية مف خالؿ خبرتيا في مشاريع عمؿ خاصة باالستشراؼ  (Z.Punkt)طورت شركة           
في المنظمة ، إضافة إلى خمس كتؿ  االستشراؼمس ميارات رئيسية لفعالية أنموذتا يرتكز عمى خ
بناء لعممية االستشراؼ وخمس مواصفات لالبتكار ، وركزت عمى عممية حفظ ىذه المعمومات في 
ذاكرة المنظمة عند القياـ ببناء إمكانيات االستشراؼ في المنظمات، وفيما يمي شرح لمختمؼ مكونات 
 (.434-431، ص ص  9115يف وداىايم ، ) ن.األنموذجىذا 
 ميارات االستشراف الخمس :  -0.5
تشير إلى ميارات منيتية متعمقة بوتود فريؽ يمتمؾ األدوات بصورة مثالية لتنفيذ الميارة :  -أ
عمميات السيناريوىات بطريقة مستقمة ، كما أنو يمتمؾ القدرة عمى إدارة وتقييـ عمؿ الخبراء 
 مومات عف المستقبؿ بطريقة واحدة مينية وأخرى إترائية متعمقة بتتميع المعالخارتييف بطريقة 




إضافة إلى تنسيؽ التيود بشكؿ نظامي ومحاولة بمورتيا وتحيينيا مع إتراءات صنع القرار في 
 الوقت الحالي. 
: ال تقتصر عممية االستشراؼ عمى المعطيات والتوقعات ، بؿ تتعداىا إلى  اإلبداع-ب
والتخمينات واألفكار ، إذ عمى المنظمة أف تركز فيو عمى القضايا التديدة وعمى كؿ  االحتماالت
 واإلبداعية أيضا.  االبتكاريفمنظور مثير لالنتباه ، وعمى األفكار 
إف عممية استشراؼ مستقبؿ المنظمة ليست مضمونة النتاح بالضرورة وفي تميع :  االتصال-ج
عماؿ التنفيذييف فييا ، لذلؾ وحتى تستطيع المنظمة تالفي الحاالت ، خاصة في ظؿ عدـ إشراؾ ال
مواقعيـ ومستوياتيـ التنظيمية حتى  اختالؼذلؾ فإنو يتب عمييا تسويقيا إلى تميع العماؿ عمى 
يتفّيموا ىذه العممية ، مع إعطائيـ الوقت الكافي لذلؾ ، فاالتصاؿ ميـ تماما مثؿ نوعية محتوى 
 العممية االستشرافية.
ونشر المعمومات التي يتب  االتصاؿاالستشراؼ إلى قابمية تيدة في تحتاج عممية عاون : الت-د
تكوف متبناة مف تميع العماؿ وأف تتصؼ بالديمومة ) أال تكوف وقتية فقط( ذلؾ ا يتب أف ألني
 حتى ال تزاح الخطوط التانبية فقط. 
سيؤدي بالتأكيد إلى فقداف  ممنظمةلإف عدـ االنتظاـ في العممية االستشرافية :  االستمرارية-ىـ
قيمة مضافة ثمينة تتمثؿ في معرفة الشركة ، حيث كّمما ُفِقَدْت ىذه المعرفة كانت العممية 
في تضاؤؿ ، لذلؾ ينبغي أف يكوف توتو المنظمة لالستشراؼ كعممية أكبر مف  االستشرافية
 توتييا إليو كمشروع.
 قواعد إرساء عممية االستشراف : -9.5
إف القدرة عمى ربط المنتسبيف لممنظمة في المرحمة األولى بعممية االستشراؼ ء العمل :بد-أ
يضمف ويؤمف اىتماماتيـ لمعممية في المراحؿ الالحقة ، إذ كمما كانوا داعميف لمعممية بشكؿ تيد 
 كانت ناتحة نتيتة مساىمتيـ فييا بوعي لألىداؼ والمنافع التي تنطوي عمييا، وتبدأ العممية مف
خالؿ طرح األسئمة مف قبيؿ: ماىي الدراسات المستقبمية ؟ وماذا يمكف أف تقدـ لنا ؟ وماىي 
 متطمباتيا ونتائتيا ؟ 




قد تكوف عممية االستشراؼ داخؿ المنظمة مف خالؿ استحداث وظيفة تديدة أو  المشاركة :-ب
ود مف قبؿ ؿ وصؼ وظيفي معيف موتمصمحة خاصة بذلؾ داخؿ المنظمة ، أو قد يوسع مف خال
لكف ىذا الخبير أو ىاتو المصمحة ىما في حاتة ماسة قبؿ البدء في ىذه الميمة إلى البحث عف 
محتواىا ومعداتيا واآلليات المساعدة لمقياـ بيا وعف األفراد ومتموعات العمؿ الذيف يمكنيـ تقديـ 
 المساعدة والمشاركة في إنتاز ىذه الميمة.
ه العممية إلى أدوات تساعده في عممو ىذا حتى تكوف النتائج يحتاج القائـ عمى ىذالبحث : -ج
 سميمة وموثوؽ بيا ومبرىف عمييا بطريقة عممية.
التماعة في العممية االستشرافية عبارة عف شبكة داخؿ المنظمة تقـو بطرح النقاش الجماعة : -د
َد بتميع الم عمومات واألدوات االستراتيتي عمى أسس واسعة ، وإلنتاز ميمتيا يتب أف ُتَزو 
والمحتويات المتعمقة بالمنظمة وبأنشطتيا الحالية وتوتياتيا المستقبمية كالتوسع ، النمو ، 
  مخدمات التي تقدميا ىاتو المنظمة؟وماىي اآلفاؽ المستقبمية ل ، االنكماش
عممية االستشراؼ ىي عممية تعمـ مستمر ترتكز عمى معالتة التغير ومترتباتو المثابرة : -ىـ
بصورة متكررة ، والمنظمة مطالبة برصد ذلؾ وتتبع آثاره ، كما يتب أف تدمج المشاريع الفردية 
 في عممية متواصمة توفر لمشركة معرفة عممية مستقبمية.
 مواصفات تجديد عممية االستشراف : -3.5
 ة فحسب النسبة لمستة أشير القادميمكف االستشراؼ مف وضع آفاؽ لألىداؼ ليس فقط بالتوقع :  -أ 
 بؿ لخمس أو عشر سنوات أخرى ، فاالفتراضات الضمنية لالستشراؼ تتعؿ اآلفاؽ واضحة وتمية.
إف اختراعات اليـو في متاؿ التكنولوتيا معقدة لدرتة أنيا في بعض األحياف ال تتيح النوعية :  -ب
ر في قابمية االستخداـ استخداميا بكامؿ إمكانياتيا ، وذلؾ يتعؿ القائميف عمى عممية االستشراؼ التفكي
 مف خالؿ التركيز عمى المستخدـ المستقبمي ومدى مالئمتيا لقدراتو.
وذلؾ بالبحث عف بيئة مناسبة ومراعاة مدى استتابتيا لمعممية االستشرافية ، وقدرتيا البيئة :  -ج
 عمى تحقيؽ النتاح عمى المدى البعيد.




مع التطورات البيئية سيؤدي إلى نتاح عممية  إف اختيار التوقيت الصحيح والمتزامفالتوقيت : -د
االستشراؼ والعمميات المتعمقة بو ، إذ أف االبتكارات التديدة والتغيير في حاتة إلى الوقت حتى 
 .المنظمةتستطيع النضج داخؿ محيط 
إف إنشاء الشبكات أمر ضروري إلنتاح عممية االستشراؼ ، إذ أف المنظمة ستتمكف  الشبكات : -ىـ
بيف عماليا وتحقيؽ درتة عالية  (Interface Management) االلتقاءليا مف إدارة مستويات مف خال
 .مف التشارؾ بينيـ
 مفاتيح االستشراف:  -6
إف الناس والمنظمات ىـ مف يصنعوف الفرؽ دائما ، لكف عندما يواتيوف وضعا العالم يتغير:  -0.6
عة يعمقوف عمييا إخفاقاتيـ كالظروؼ والمنافسة أو صعبا فإنيـ يحاولوف البحث عمى كبش فداء أو شّما
التكنولوتيا أو غيرىا ، إذ يفسر كؿ شيء غالبا بنقائص في نوعية التسيير العاتز عف التحفيز 
واالستباؽ والتتديد ، كما أنيـ ) الناس والمنظمات ( يحافظوف عمى نفس التصرفات المحيرة تمؾ مما 
تقبؿ ، وال يستطيعوف االستثمار في الماضي الغني بالمعمومات يتعميـ أماـ حاالت مشابية في المس
 والزاخر بالّدروس المنسية التي إف ُأْسُتِغم ْت بشكؿ فعاؿ ولـ يتـ إىماليا .
يمكف استعادة أغمب المعطيات واآلليات السابقة التي يمكف التعرؼ مف خالليا  نقاط التفرع : -9.6
ر فينا والتتديدات ومناطؽ الخيار ومناطؽ االستقرار والتي إف عمى أىـ التفرعات واألحداث التي تؤث
ُحيٍَّنْت بمعطيات حديثة وكانت لدينا الرغبة في تحميميا فإنيا ستكوف لنا قوة منتتة لممستقبؿ ، كما 
دراؾ الّرسـ البياني ليذه التفرعات،  حيث  تساعدنا في التعّرؼ عمى السيناريوىات الممكنة لممستقبؿ وا 
 ات ىاتو التفرعات تشكؿ مفاتيح تيدة لمتحميؿ االستشرافي.أف متغير 
في ىذا الصدد : '' إف النظرية التي ال  (Maurice ,Allais ,1989)يقوؿ عدم تعقيد المركب :-3.6
يمكف لنا أف نقارف فرضياتيا وال نتائتيا مع الواقع ىي نظرية خالية مف كؿ مصمحة عممية.''  
ليست كاممة بؿ تقريبية فقط ، ولعّؿ األنموذج البسيط يكوف أقرب في الموتودة في الواقع  فالنماذج
تباعومحاكاتو لمواقع مف األنموذج المعقد ، لذلؾ فالتبسيط أمر مرغوب فيو  محبذ أكثر ألنو إذا كاف  وا 
 مف السيؿ أف نعّقد فإنو مف الصعب أف نتحرى البساطة.




إف األفكار المسبقة والرائتة التي تسيطر ة : طرح األسئمة الجديدة والحذر من األفكار المسبق-4.6
عمى الوضع الّراىف يتب أف نأخذ حذرنا منيا ألنيا عادة ما تكوف مصدرا لمتحميؿ والتوقع ، فالعشوائية 
تتعؿ عددا مف ىذه التخمينات مشبوىة ، وفي ىذا المعنى فإف وضع ىذا الزخـ الفكري موضع السؤاؿ 
يقاظ الضمائر النائمة عمى يقي ف وىمي ىو أمر ضروري لالستشراؼ ، إذ أّف إزالة األفكار المييمنة وا 
واالنفتاح الذىني يقود إلى استثمار فيض الّطاقة ، ومف األسئمة الميمة التي يتب أف تطرح في ىذا 
السياؽ : كيؼ نكوف ذوي تدوى بحتمنا الذي نحف عميو ؟ ألنو يوتد دائما في نفس القطاع منظمات 
 عمى اإلنتاز.أصغر وأكثر قدرة 
إف التممؾ الفكري والعاطفي يمثؿ نقطة مرور ال محيد عنيا  من االستباق إلى العمل بالتممك :-5.6
حتى تتبمور عممية االستباؽ فينعقد عمؿ ناتح ، إذ أف التفكير االستشرافي التماعي حوؿ تيديدات 
َمم ِؾ االستراتيتية ، وىكذا المحيط وفرصو السانحة ىو الذي يعطي لمتعبئة محتوى ، كما يمكف مف تَ 
تتضح الصمة بيف التفكير والعمؿ ألنو عندما يحيف وقت العمؿ يكوف وقت التفكير قد فات ، لذلؾ عند 
 إنتاز العمؿ يتب أف يكوف لدينا الوقت الكافي وأف ال ننضغط لالستعتاؿ.
 (90-07، ص ص 9115)غودي واليمامي ، 
 خصائص الدراسات المستقبمية : -7
)العيسوي ، :  فيما يميتتميز الدراسات االستشرافية التيدة بمتموعة مف الخصائص نوردىا          
9111 ) 
إذ أنو يتب أف ينظر مف خالؿ الرؤية المستقبمية في متاؿ : Holisticالشمول والنظرة الكمية -0.7
لثقافية والعممية والبيئية معيف كاالقتصاد عمى سبيؿ المثاؿ إلى كامؿ التداعيات السياسية واالتتماعية وا
وغيرىا ، وأف تدرس كميا في تشابكاتيا وتفاعميا مع بعضيا البعض حتى تشكؿ رؤية كاممة وواضحة 
 لممستقبؿ.
إف دراسة ظاىرة ما ال يتب أف يتـ في ظؿ السطحية والتناوؿ األحادي ليا ، مراعاة التعقيد :  -9.7
، حيث أف  Multi disciplinaryرة لمتخصصاتبؿ عف طريؽ دراستيا متممة مف خالؿ مناىج عاب
تفكيكيا سيضفي عمييا فيما أفضؿ وبالتالي الخروج بصورة متكاممة عنيا ، فمثال عند محاولة دراسة 
وعمـ اإلدارة  االتتماعظاىرة تنظيمية معينة مف وتية نظر عمـ النفس التنظيمي سوؼ نحتاج إلى عمـ 




ا لتعدد توانب دراستيا في محيط العمؿ ، وال يخفى عمينا أف وعمـ اإلنساف وغيرىا مف عمـو أخرى نظر 
لكؿ تخصص أو متاؿ مف ىذه العموـ مداخمو وافتراضاتو ووسائمو ، وال شؾ أّف ىذه التخصصات 
 ستضيؼ الكثير لمموضوع الذي نود استشراؼ مستقبمو .
في  واستقراءهلتيدة لمماضي تفيد القراءة االقراءة الجيدة لمماضي ومعرفة االتجاىات الرّاىنة :  -3.7
المستقبؿ ، حيث يمنح العممية االستشرافية قراءة تيدة لتتارب  اتتاىاتتشكيؿ المفاتيح التيدة لفيـ 
 اآلخريف وخبراتيـ التي يمكف لممنظمة محاكاتيا واالستفادة منيا.
ية أف تكتمؿ إال ال يمكف ألي دراسة استشرافالمزج بين األساليب الكمية واألساليب الكيفية :  -4.7
بالتمع بيف األسموبيف معا ، فالنتائج ستكوف أفضؿ منيا عند استعماؿ أسموب واحد ، كما سيتيح 
 تتاوز القصور والعتز في تقنية أو منيج أو أنموذج  معيف.      
 إليديولوتياتتتـ دراسة المستقبؿ مف خالؿ متموعة بدائؿ معينة تخضع العممية والحيادية :  -5.7
أو لمتتمعات معينة ، وعمى الّدارس لممستقبؿ  اتتماعيةمتعددة تخضع لمصالح قوى سياسية أو  ورؤى
التحمي بدرتة عالية مف العممية في تناولو وذلؾ مف خالؿ اعتماد متموعة بدائؿ وعدـ رفض أي بديؿ 
 في تحميميا واستكشافيا وتقييـ ما ليا وما عمييا وفؽ معايير متفؽ عمييا سمفا.
إف فريؽ العمؿ المتفاىـ والمتعاوف والمنستـ والمتكامؿ أمر ال الفريق واإلبداع الجماعي :  عمل-6.7
بد منو في الدراسات المستقبمية ، ذلؾ أنيا تعتمد عمى معارؼ متنوعة مستمدة مف مختمؼ العمـو 
ات فالفريؽ يتب أف يشمؿ متموعة مف تميع التخصصات ألف ذلؾ يوفر الثراء في التصورات والنظري
 والحموؿ االبتكارية والتديدة مف خالؿ المواتيات بيف مختمؼ الرؤى.  
الدراسات المستقبمية متعددة المراحؿ ابتداًء بالفيـ التعمم الذاتي والتصحيح المتتابع لمتحميالت : -7.7
وتصورات فالتحميؿ فالتدقيؽ في النتائج ، وتتخمميا دراسات متتابعة لمتعمـ والنقد الذاتييف وعممية تمقي 
أطراؼ أخرى ، فتكرار عمميات التفاعؿ والتقييـ والنقد واالستتابات ليا بالتعديؿ  واقتراحاتوانتقادات 
والتطوير في التحميؿ تزيد في فرص الخروج بدراسات ورؤى استشرافية راقية سيما مف زاوية ارتباطيا 
 أيف سيكوف ليا تأثيرا أكبر. االتتماعيبالواقع 
 
 




 راف المستقبل :تقنيات استش -8
إف اىتماـ اإلنساف بدراسة وسبر أغوار مستقبمو ليس أمرا مستحدثا وال بالتديد ، حيث أنو           
سعى منذ أف ُوِتَد عمى ىذه البسيطة إلى البحث في مصيره ومستقبمو ، معتقدا تارة أنيا تتحكـ فييا 
رة أخرى ، طارحا بذلؾ متموعة مف قوى غيبية خارقة ، ممتتئا إلى السحر واألساطير والفمسفة تا
األسئمة عف وتوده وعف مستقبمو ، لكف ىذه األسئمة في غالبيا لـ تتب عف ذلؾ بؿ أدت إلى طرح 
استفيامات تديدة ، وىكذا إلى أف توصؿ إلى استخداـ بعض الوسائؿ المنطقية في تنبؤاتو كتقمبات 
ؿ الديف ، ومع شيوع الفكر الفمسفي الطقس وحركة النتوـ المييمف عمييا مف طرؼ الكينة ورتا
ومحاولتو البحث في العوامؿ التي تتحكـ في المستقبؿ واستعماؿ الحدس والتأمؿ والخياؿ وصوال إلى 
التطور العسكري والثورة الصناعية وارتفاع وتيرة التغير وحّدة المنافسة ، ظيرت متموعة مف األساليب 
الرياضية واإلحصائية واالستقرائية لتحديد العوامؿ المؤثرة عمى العممية والتكنولوتية ،كاستعماؿ األدوات 
شكؿ المستقبؿ ومحاولة التحكـ فيو وتوتييو عمى النحو الذي يريد ، مما يكفؿ لو تحقيؽ األىداؼ 
وتحسيف أوضاعو المستقبمية ، ومف ىنا أصبحت الدراسة المستقبمية أو االستشرافية  حقال معرفيا 
أف الخطوات المنيتية لدراستو قد تأخرت بعض الشيء رغـ ثراء تراثو الفكري واتتاىا تديدا ، إال 
التي عرض فييا رؤية مستقبمية تشاؤمية )مالتوس( والفمسفي ، ولعّؿ أبرز الدراسات في ذلؾ دراسة 
 0973)كوندريسيو( سنة  باإلضافة إلى دراسة) مقال في السكان ( ،  لمنمو السكاني تحت عنواف :
ٍٍ لغاية اآلف ، حوؿ تقدـ ال عقؿ البشري والتي استخدـ فييا أسموبيف منيتييف ال زاؿ استخداميما ساِر
، فالدراسات  Conditional Predictionوالتنبؤ الشرطي Extrapolationوىما األسموب االستقرائي 
،  9113فميو ، االستشرافية ليست تصورات غير مشروطة أو خياال لمباحث بؿ ىي حسبما ورد في )
'' تيد عممي منظـ يرمي إلى صياغة متموعة مف التنبؤات المشروطة التي تشمؿ المعالـ ( : 08ص 
الرئيسية ألوضاع متتمع و / أو منظمة و / أو متموعة مف المتتمعات عبر مّدة زمنية معينة تمتد 
 ألكثر مف عشريف سنة ، وذلؾ بالتركيز عمى المتغيرات التي يمكف التحكـ فييا.''
إف لكؿ عمـ أساليب وتقنيات ومناىج خاصة بو ، بدأت مع بداياتو وىي تتطور معو وُتَطوٍُّرهُ           
، فاألسموب أو التقنية أو المنيج ىو الذي يساعد في ازدىار وتطور العمـ الخاص بو ، وعند الغور 
تموعة مف في الدراسات االستشرافية نتد أنيا حظيت في السنوات األخيرة باىتماـ متزايد مف قبؿ م




الّدارسيف عمى اختالؼ تخصصاتيـ ، لذلؾ ظمت التقنيات والمناىج التي تناولتيا محؿ تداؿ واسع في 
أفضؿ المقاربات لطرقيا، لكف ىناؾ شبو اتفاؽ عمى أف مقتحـ ىذا النوع مف الّدراسات يتب عميو أف 
 :يأخذ في الحسباف االعتبارات التالية 
 مضموف ومنيج وقوانيف محددة المعالـ.تحديد إطار ىاتو الدراسة وفؽ  -
 توفير قاعدة معموماتية لمتاؿ دراستو في شكؿ معمومات وبيانات. -      
 تحديد اإلطار الزمني لمدراسة ) قريب ، متوسط ، بعيد .( -      
 اإلحاطة بالتراكـ المعرفي والدراسات السابقة لمتاؿ بحثو. -      
الفكري  االنتماءاوؿ الموضوع وعدـ توتيو نتائج البحث بما يخدـ الحيادية الفكرية في تن -      
 لمباحث.
 مراعاة أثر التقدـ التقني والعممي في منحى الدراسة. -      
 ونستعرض فيما يمي أىـ التقنيات المعتمدة في استشراؼ المستقبؿ :
 تقنية الّرصد: -0.8
أتؿ تتبع االحتماالت التكنولوتية واالبتكارات ُأستعمؿ منيج أو تقنية الرصد ألوؿ مرة مف           
لمتابعة التغير في االتتاىات االتتماعية ، وفي السبعينيات مف القرف الماضي وما تالىا امتد إلى 
رصد بعض المتطمبات التنظيمية والتشريعية التي كانت تستدعي التدقيؽ والمتابعة نظرا لما اتسمت بو 
السياسية  االتتاىاتة الّرصد أسموب يتطمب اإلحاطة بتميع مف تعقيد وتغير سريعيف ، وتقني
والبيئية والتكنولوتية وتتبع مسارىا ، وتأثيرىا عمى التغير في طمبات الزبائف  واالتتماعية واالقتصادية
وحاتياتيـ والكيفية التي يتب العمؿ بيا لتمبية رغباتيـ ونيؿ رضاىـ ، ولبموغ ىاتو الغاية ال بد مف 
ـ  دراسة شامم ة لمبيئة التي تحيط بالمنظمة ومالحظة كافة التطورات والتغييرات التي تحدث بيا ومف ث
، ومعمـو أف المنظمة في عالقة مباشرة ودائمة مع البيئة التي تنشط فييا  االعتبارتقديرىا وأخذىا بعيف 
فة آثارىا وىي تمتاز بدرتة عالية مف التذبذب والديناميكية ، والتي إف لـ تحسف رصدىا ومعر 
وتداعياتيا فال شؾ أنيا ستحّد مف قدرات المنظمة ، وتقنية الرصد أو المسح البيئي منيج فعاّؿ إذ أنو 
(  359، ص  9117) كورنيش ،سيزود المنظمة بمادة خاـ وىامة لصياغة مستقبميا ، وحسبما أورده 
كؿ الوسائط اإلعالمية لمعرفة '' فإف الرصد عبارة عف عممية مراتعة مستمرة لألدبيات والمنشورات و : 
تيا واحتماالتيا المستقبمية.'' التوتيات ذات العالقة بظاىرة معينة ألتؿ توصيفيا والتعرؼ عمى تطّورا




ولذلؾ فإنو يتوتب عمى المنظمات تحديد أنواع المعمومات التي تريد تمعيا ، وتحديد مصادر 
التحميؿ البيئي مف خالؿ معرفة تأثيراتيا عمى  الحصوؿ عمييا ، واالستخداـ الفعاؿ ليذه المعمومات في
ذات العالقة  االتتاىاتعمؿ المنظمة في المستقبؿ ، فيو تحميؿ منظـ يقدـ لنا عددا كبيرا مف 
بمستقبؿ العمؿ في بيئة المنظمة بالرصد الموّتو بواسطة فريؽ عمؿ متمرس وبنظرة انتقائية 
ظمة وتستطيع التنبؤ بما يخفيو الغد وغربمتيا ومتفحصة،  تنصب عمى المعمومات التي تخدـ المن
   واستخالص ما يرتبط منيا ببيئة المنظمة ، ولبموغ ذلؾ عمينا أف نختار بيف أحد النمطيف التالييف : 
 ( بتصرف.91-89، ص ص  9103) البغدادي والحدراوي ، 
مومات المتعمقة يتـ في ىذا النوع مف الرصد تمع المعالمسح من الداخل إلى الخارج :  -0.0.8
مف الحساسية لمتغيرات البيئية  بالوظائؼ واألنشطة التي تمارسيا المنظمات التي تمتاز بدرتة عالية
والتي إف أحسنت القياـ بيا أف تحقؽ مواردىا في ىاتو الوظائؼ واألنشطة دوف غيرىا مف األنشطة 
 والوظائؼ األخرى.
النوع عمى مسح شامؿ لمبيئة الخارتية لممنظمة  يعتمد ىذاالمسح من الخارج إلى الداخل:  -9.0.8
في تميع المتاالت محاوال الكشؼ عف الفرص والتيديدات التي يمكف حدوثيا في المستقبؿ ، وذلؾ 
 في أحد المتاالت المرتبطة بنشاطات المنظمة ومحاولة المنظمة التكيؼ معيا.
ع األفراد العامميف فييا مف التوقع يمكف منيج أو تقنية الرصد المنظمة وقيادتيا وتمي          
لمتغيرات الحاصمة في بيئتيا ، إذ أنو يزود المفكريف االستراتيتييف بالمعمومات التي تدعـ  واالستتابة
المتغيرة والتطورات األكثر احتماال ،  االتتاىاتالتخطيط اإلستراتيتي، فمف خاللو يمكنيـ التمييز بيف 
ـ  توقع شكميا والقدرة عم  ى تقييـ تأثيراتيا، ويمكف إتماؿ أىداؼ تقنية الرصد في النقاط التالية : ومف ث
 (83-89، ص ص  9119( و)تشاندا وكبرا ، 91، ص  9103) البغدادي والحدراوي ، 
والتقنية والعممية وكؿ ماىو  واالقتصادية واالتتماعيةالتحقؽ مف األحداث البيئية والسياسية  -
 . ةمنظميـ بالنسبة لمم
السائدة والمحتممة  لالتتاىاتويد القائميف عمى المنظمات بوعي مستمر وتقييـ موضوعي تز  -
 المستقبؿ وتوتيو عممية التخطيط وخيارات المستقبؿ. استطالعبيدؼ 
منح  متخذي القرار وقيادة المنظمة الوقت الكافي لتوقع الفرص في مختمؼ متاالت  -
 الممكنة ليذه الفرص أو التيديدات. ستتاباتاالنشاطيا إضافة إلى الوقت الكافي لتخطيط 




مساعدة المنظمة في تطوير نظاـ إنذار مبكر لمنع المخاطر التي ستظير ووضع  -
 االستراتيتيات لمحوؿ دوف حدوثيا.
 تشكؿ مصدرا لقّوة المنظمة في مواتية التغيرات البيئية وترسـ طريقيا لمتمّيز والنتاح. -
لمنظمة ميما كاف حتميا ونوعية المتاؿ الذي تنشط فيو في قدرتيا ىذا ، وترتبط صحة ا          
عمى التكيؼ مع محيطيا الخارتي ، ومع التغيرات التي تحدث فيو مف خالؿ تطوير كفاءاتيا وقدراتيا 
الداخمية حتى تستطيع النتاح والتطور، إذ أف المنظمات التي تراقب وتحمؿ بيئتيا الخارتية بشكؿ 
ونشاط مف المنظمات التي ال تقوـ بذلؾ ، فعممية الرصد ىي بمثابة التحرؾ الذي  منتظـ أكثر فاعمية
يستبؽ األحداث وينظر عف قرب لكؿ ما يحدث في ساحة المنظمة وفيما يحدث حوليا في العديد مف 
المنظمات، خاصة بيئتيا الخارتية إذ أنو يمكف التحكـ والسيطرة عمى األحداث في البيئة الداخمية لكنو 
 قدرة عمى السيطرة عمى المحيط الخارتي صعبة بعض الشيء.ال
 العصف الذىني : -9.8
 0937عاـ ( Osborn, Alex.Fأوسبرن ألكس.ف ُاْبُتِكَر ىذا األسموب أو التقنية مف قبؿ )          
وكاف ييدؼ إلى إثارة القدرات ( Applied Imaginationالخيال التطبيقي في كتابو ) 0957وُنِشَر سنة 
إلبداعية لألفراد لتوليد أكبر عدد ممكف مف األفكار دوف انتقادىا أو السخرية منيا ، حيث تؤدي ا
التماعة دورا بارزا في مساعدة األفراد إلطالؽ العناف إلبداعاتيـ وقدراتيـ ، إذ أف ما تممكو التماعة 
كاء المعرفي مف معارؼ ومعمومات وأفكار أكبر مما يممكو الفرد بشكؿ مستقؿ ، واستعماؿ الذ
الشخصي ال يكفي لمنظر لألمور والظواىر مف تميع زواياىا،  وأسموب العصؼ الذىني ىو أحد أىـ 
، ص ص 9119) العنزي وصالح ، األساليب الفاعمة في درء مخاطر التفريط برأس الماؿ الفكري .
الزمف في التفكير  تقنية لتوليد األفكار يتـ تنظيميا في شكؿ حمقة تستغرؽ فترة مف فيو( ، 454-455
فاسحة المتاؿ لتتميع أكبر عدد مف األفكار حوؿ أحد  أشخاص ( 01إلى  18)من وتضـ  الحر،
المواضيع المتعمقة باالستشراؼ كاالستباؽ والسيطرة عمى التغيير، أو تعقب األفكار المسبقة حوؿ 
تقبميا ، ثـ تتبع بفترة المنظمة ونشاطاتيا أو دراسة أشتار الكفاءات مف خالؿ ماضييا وحاضرىا ومس
َفُو  ''العصؼ الذىني حمقة مناقشة لتوليد :(Giorgi ,2006, p 5)لدراستيا ومناقشتيا وتحميميا ، وقد َعر 
مف أنتع األساليب المولدة  (Miles & Keeman,2002 , p 123)األفكار ودعـ اإلبداع.'' كما عّده 
بمتموعة مف المراحؿ الميمة والمتتابعة حيث يتب  لألفكار والمحفزة عمى اإلبداع ، وتمر ىذه التقنية




أوال التعبير عف أكبر عدد مف األفكار وتأتيؿ الحكـ عمييا ، ألف الميـ في ىذه الخطوة ىو الكـ ال 
الكيؼ ، إذ أف العامؿ أو الخبير عندما يرى زمالءه يشاركوف ويقدموف ويعبروف عف أفكارىـ يتكوف 
فكار، أما الخطوة الموالية فيتـ فييا مناقشة ىذه األفكار وَأي َيا يمكف أف لديو الحافز ىو أيضا إلنتاج األ
يدمج سوّية ، وماىي التي ليس ليا أي أىمية أو غير ذات عالقة لتعزؿ ، كما أنو مف الميـ تدا عدـ 
إضفاء الطابع الشخصي عمى النقد والتحميؿ حيث أف اليدؼ مف ىذا األسموب إثارة القدرة اإلبداعية 
ألفراد دوف التعقيب عمييا ، ويكمف دور التماعة في تقديـ الدعـ لمفرد مف أتؿ التعبير عف أفكاره ل
براز قدراه اإلبداعية ألف النقد والحكـ عمى األفكار في بدايتيا يمكف أف يتيضيا قبؿ ظيورىا ، وىذا  وا 
فعالة فإنو عمينا أف يحوؿ دوف حصوؿ الفائدة المرتوة مف ىذه التقنية، وحتى تكوف ىاتو الطريقة 
ويؽ نراعي مشاركة أفراد مف تميع التخصصات ومف مستويات عّدة مف المنظمة كالمحاسبة ،التس
فبواسطة تنقيح األفكار ، حتى نحيط بالمشكمة مف وتيات نظر مختمفة،إدارة شؤوف العامميف وغيرىا 
 96، ص ص  9103دادي ،.)الحدراوي والبغوتالقحيا نستطيع إصابة اليدؼ وحؿ المشكمة المطروحة
 يوضح خطوات تنفيذ تقنية العصؼ الذىني . ( 18( بتصرف.والشكل رقم:) 97 –
 
 أشخاص 01إلى  15تكوين مجموعة نقاش من                                
 
 
 أحد أفراد اختيارتعيين مدير الجلسة ،                                     
 المجموعة القادر على اإلثارة واإلبداع                                    
 وخلق جو المنافسة                                               
 
 
 طرح المشكلة وتوضيحها                                              
 اقشة إجراء الحوار والمن                                              
 غربلة األفكار                                                   
 
 دقيقة 91إلى  05مدة الجلسة من 
 ( يوضح خطوات تنفيذ تقنية العصف الذىني18الشكل رقم)
 (455، ص  9119المصدر : )الدوري وصالح ، 




 ولتقنية العصؼ الذىني متموعة مف المزايا ىي :
 بطريقة سريعة غير متوقعة.التوصؿ إلى الحموؿ  -
 إعطاء صورة موسعة عف المشكمة المطروحة. -      
 مشاركة التميع في حؿ المشكمة ومسؤوليتيـ عف النتائج. -      
 السيولة في تنفيذ ما تـ التوصؿ إليو كوف التميع قد شارؾ فيو. -      
 المساىمة في تبسيط طرؽ العمؿ وخفض التكاليؼ. -      
تدويف تميع األفكار ميما كانت بسيطة أو ساذتة دوف سخرية أو ازدراء ومناقشتيا بكؿ حرية  -      
 وبتمعف ، مما قد يفضي لتنمية التفكير االبتكاري.
إف ما تـ طرحو مف مفاىيـ وشروط وخطوات حوؿ ىذه التقنية نالحظ أنيا تقوـ عمى رصد           
مختصيف في متاؿ معيف ، قصد توليد وابتكار أفكار متموعة مف تصورات لمتموعة مف الخبراء وال
تديدة حوؿ ظاىرة أو موضوع معيف عمى نحو يشتع عمى التدفؽ الحّر لألفكار والمعمومات المرتبطة 
بيذا الموضوع أو الظاىرة مف وتيات نظر متعددة ، ثـ يتـ غربمة ىذه األفكار كي نستخمص منيا 
ا ، ومف بيف استخدامات العصؼ الذىني تطوير المنتتات الصورة المستقبمية لمظاىرة التي ندرسي
وتحسيف الخدمات العامة في المنظمات ، إضافة إلى التنبؤ في حاتات الزبائف والعمالء في حالة 
استحداث عمميات أو أنظمة أو خدمات تديدة بالمنظمة ، كما يوتو طرؽ القياـ بالحمالت اإلعالنية 
 يات التسويؽ واإلدارة ، وىو أحد أىـ الميارات اإلدارية في المنظمة.والدعائية لممنظمة وفي استراتيت
  السيناريوىات:-3.8
تعد السيناريوىات أحد أىـ التقنيات المستخدمة في الدراسات االستشرافية ، وىي طريقة مف           
ية وفائدة أتؿ تنوير الفعؿ الحاضر في ضوء المستقالت الممكنة والمأمولة ، وحتى تكوف ذات مصداق
فال بد أف تمتاز بالشفافية مف بدايتيا إلى نيايتيا ، كالتعرؼ عمى المشكؿ المطروح والمنيج أو التقنية 
( 41، ص 9115)غودي واليمامي ،المعتمدة لدراستو ومبررات اختيارىا ونتائتيا واستخالصاتيا.
الوصوؿ إلييا مف خالؿ  طريقة السيناريوىات تيدؼ إلى بناء تصورات المستقبؿ الممكنة وكيفية،و
إبراز المناحي الكبرى في محيط المنظمة العاـ والتنافسي ، إذ تؤكد ىذه التقنية أو المنيج عمى الفحص 
لفظة إيطالية تعني النظر ، وقد استعممت في ) سيناريو ( المنظـ لممستقبالت الممكنة ، وكممة 
األوؿ لكممة سيناريو كاف سنة  االستعماؿ ، وتشير األدبيات إلى أف 09األعماؿ الفنية خالؿ القرف 




 : Planning Under  Uncertain):في كتابو الموسوـ ب  (O.Connor)إذ أشار إليو األستاذ  0967
Multiple Scénario contingency planning).ارتبطت ىاتو الكممة  91 وفي النصؼ الثاني مف القرف
، وقد  ( بتصرف010)الحدراوي والبغدادي ، ص ة.بعمـ المستقبؿ لتصؼ احتماالت األحداث المختمف
ُأستعممت السيناريوىات مف قبؿ المخططيف الحكومييف واالستراتيتييف والتيوش والمنظمات نظرا 
لمحاتة إلييا كأحد األساليب النوعية في التفكير االستراتيتي والمستقبمي وما تواتيو المنظمات عمى 
أف استعماؿ السيناريو سيسمح  '':  019راوي والبغدادي ، ص )الحداختالفيا مف تحديات ، وتاء في 
فيرتعيا إلى  إدوارد كورنيشأما .'' ، بوضع التصورات عف عدة مواقؼ بديمة لممشكمة المطروحة
ىارماف خاف وزمالئو في شركة راند الكبرى ، فالسيناريوىات تمثؿ رؤى وتصورات لشكؿ المستقبؿ 
 المحتمؿ . 
يناريو بأنو : '' تممة تتكوف مف وصؼ وضع مستقبمي ووصؼ تمشي األحداث ويعرؼ الس          
 (53، ص 9115)غودي واليمامي ،التي تسمح بالمرور مف الوضع األصمي إلى الوضع المستقبمي.''
بأف السيناريوىات : '' تستيدؼ تذليؿ المستقبؿ ومحاولة (  34،ص 9119) النعيري ، ،كما يرى 
) الّدوري وصالح ، المرغوبة والتخطيط مف أتؿ بموغيا.'' أما اختيار البدائؿ ه و التحكـ فيو وفي مسار 
فأشارا إليو بأنو : '' تييئة األذىاف لمنظر في أكثر مف صورة وحيدة لمستقبالت (  09، ص  9117
'' أف ( 17، ص  9119الجيني ، يحتمؿ أف تواتيو المنظمة مستقبال واحدا منيا.''  في حيف يرى )
تنتيي كؿ الدراسات المستقبمية إلى سيناريوىات أي إلى مسارات وصور مستقبمية،  وىذا األصؿ أف 
 ىو المنيج النيائي لكؿ طرؽ البحث المستقبمي.''
 ويميز الميتموف بالدراسات االستشرافية بيف أربعة  أنماط  مف السيناريوىات  :
إلى أي قاعدة موضوعية أو إحصائية ال يستند ىذا النوع : Intuitive scenarioالسيناريو الحدسي -أ
مف البيانات التي تقوـ عمييا تنبؤاتو ، بؿ ينبثؽ عف رؤية حدسية تعكس ذاتية الباحث أو الفريؽ 
وخبراتو المتراكمة ويقظتو وحسو الباطني ، وىو يقوـ عمى محاولة التعرؼ عمى التفاعالت والعالقات 
 .التي تؤدي إلى صورة معينة يتوقعيا الباحث سمفا
يعتمد ىذا النمط عمى قاعدة معموماتية مف : Exploratory Typeالسيناريوىات االستطالعية -ب
البيانات الكيفية والكمية ، وينطمؽ مف الوضع الحاضر والظروؼ الراىنة آخذا في االعتبار المعطيات 




 ( 89، ص  9119) النعيري ، التاريخية ذات الصمة ، ثـ يستشرؼ المستقبؿ المحتمؿ لوضع االبتداء.
إلى أف ىذا النوع مف السيناريوىات ييدؼ إلى استكشاؼ (  19،ص  9101) عواطف ، كما تشير 
       صورة المستقبؿ المحتمؿ والممكف تحقيقو عف طريؽ نموذج صريح لمعالقات والتشبيكات ، أما  
مشروط ينبثؽ منو  فيرياف : '' أنو يمكف وصفو بأنو تنبؤ ( 019، ص  9103) الحدراوي والبغدادي ، 
 عدد كبير مف االحتماالت أو بالسيناريو المتوتو إلى األماـ.''  
ينطمؽ ىذا النوع مف السيناريو بتحديد صورة المستقبؿ : Type Standardالسيناريوىات المعيارية -ج
تمديف المراد تحقيقو ، ثـ نحاوؿ الرتوع إلى الخمؼ لتحديد القرارات التي يتب اتخاذىا لتحقيؽ ذلؾ مع
عمى الحدس والخبرة والبصيرة واالستشراؼ ، إذ يولي عناية كبيرة لبعد اإلرادة البشرية كونيا ىي 
كقاعدة  اعتمادىاالمتحكـ في أحداث الغد وفي مساراتو ، فيو يؤمف بأف ىناؾ معايير ومقاييس يتب 
لنسبة لممنظمة، كما مف أتؿ الوصوؿ إلى المستقبؿ المرغوب فيو بشكؿ واٍع الختيار ما ىو مناسب با
 أف ىناؾ شرطاف لصحة ىذا النوع مف السيناريوىات ىما : 
أف يطبؽ ىذا النوع مف السيناريوىات في المنظمات التي تتميز بقدر عاؿ مف التقيد -1
 والثبات والنمطية في متاؿ العمؿ مف حيث غاياتيا وأىدافيا والمياـ المنوطة بإنتازىا.
 عمى فرص أخرى لمتقّيد واإلتبار.أف تتوافر تمؾ المستويات -1
 لنمط بيف النمطيف الثاني والثالثويتمع ىذا ا: Overall Format Typeسيناريو األنساق الكمية -د
مع  ودراسة ظاىرة معينة يكوف مف خالؿ التفاعؿ بينيما عف طريؽ دراسة ماضييا وحاضرىا وتذورىا،
 ا ويمكف أف تحدد مسارىا.البحث في األسباب التي تؤثر فييا وتفرض نفسيا عميي
 أنموذتا لمسيناريوىات حسب الصور التالية :( 055،ص9117)كورنيش،كما تناوؿ           
يفترض ىذا السيناريو أف األمور ستسوء بشكؿ كبير، وأف الوضع سوؼ يزداد سيناريو الكارثة :  -0
 .% 01سوًءا في المستقبؿ ، ويتوقع أف تصؿ خسائر المنظمة ألكثر مف 
، أما خسائرىا  % 13وىو سيناريو يتوقع أف تزداد أرباح المنظمة بنسبة  السيناريو التشاؤمي :  -9
 ، نتيتة أف ىناؾ شيئا ما أصبح أسوأ مما كاف عميو. % 01فقد تصؿ إلى حدود أقؿ مف 
يشير ىذا األخير إلى بقاء الوضع عمى ما ىو عميو اآلف ، وأف ال شيء : االستقرارسيناريو -3
 .% 15إلى  19سمبي سيحدث في المستقبؿ ، وأف األرباح ستزيد أو تنقص بنسبة  بي أوإيتا




يفترض ىدا السيناريو تحسنا في األمور بشكؿ تيد وأحسف مما كانت عميو  السيناريو التفاؤلي :-4
 .% 31إلى   01في الماضي ، وأف األرباح ستزداد ما بيف 
نتيتة افتراض  % 31ريو زيادة األرباح بما يفوؽ نسبة يتوقع ىذا السينا : االنقالبيالسيناريو -5
 حدوث أمور مذىمة وغير متوقعة وغير محتممة ولـ تحمـ بيا المنظمة.
 :مزايا تقنية السيناريوىات  -0.3.8
أف استخداـ السيناريوىات يحقؽ  (Porter)لصاحبو  (Competitve Advantage)تاء في           
 (001، ص 9103دي والحدراوي ، ) البغدالممنظمة ما يمي : 
نتاز العمؿ بطرؽ تنبئية . ابتعاد -  المنظمة عمى المخاطر وا 
بشكؿ واضح ومحدد بما يسيـ في تحقيؽ األنشطة  االفتراضاتتشتيع اإلدارة عمى وضع  -
 والفعاليات الخاصة بالمنظمة بشكؿ متكامؿ.
مة مما يتيح ليا التخفيؼ مف بمورة المنظمة لصورة أولية عف المشاكؿ والمعوقات المحتم -
 اآلثار السمبية الناتمة عنيا.
 تييئة متموعة بدائؿ لممشاكؿ المطروحة ومعالتتيا في وقت وتيز. -
رساء قواعد التعاوف المتفاعؿ بيف األفراد عمى أساس مشاركتيـ في  - تنمية روح الفريؽ وا 
 تميع مراحؿ اتخاذ القرارات.
 ت البديمة التي تتناسب مع المواقؼ التي يمكف أف تحدث.توفير متموعة مف االستراتيتيا -
 تحديد منظور واسع لألحداث والمواقؼ البديمة التي قد تواتييا المنظمة. -
 نماذج السيناريوىات : -9.3.8
 نموذتا لمسيناريو وفؽ الخطوات التالية : ( أ399، ص  9118)نجم ، قّدـ           
طوة عمى تمع وتقييـ العوامؿ البيئية المحيطة بالقطاع الذي تعمؿ فيو إعداد الخميفة : تقوـ ىذه الخ-أ
 ، وغيرىا. واالقتصاديالمنظمة ، ومنيا مثال نمط الحياة ، التشريعات القانونية ، التقدـ التكنولوتي 
المؤشرات الميمة :وذلؾ في ضوء نتائج الخطوة السابقة ، إذ يشرؼ عمى ىذه العممية  اختيار-ب
 .لممنظمةوعة خبراء آخذيف في االعتبار األحداث المستقبمية ويقيميا متم
 الذي سمكو ميما كاف نوعو. االتتاهتحديد مسار كؿ مؤشر في الفترة السابقة وأسباب -ج
 تحديد احتماالت األحداث المستقبمية وتقييـ تأثيرىا ، وتحديد قيـ احتماؿ حدوثيا.-د




تحميؿ التأثير التبادلي لألحداث المستقبمية عمى التنبؤ بكؿ مؤشر عف طريؽ استخداـ مصفوفة -ىػ
 المؤشرات الميمة بما يساعد عمى استخالص النتائج.
عداد الوصؼ الكتابي الممخص لو .-و  كتابة السيناريو وا 

























 يناريوىات وفق الخصائص التالية :فرق بناء الس اختيار-0
 حس ذاتي وإدراك متميز.
 التقاط نقاط الضعف بمهارة عبر ضوضاء البيئة.
 خبرة في النظر للمصالح األوسع.
 السماح بالغموض.
 
 تأسيس غرفة عملية بناء السيناريوىات وفق الخطوات التالية :-9
 توافر قواعد بيانات واسعة.
 النظم الخبيرة.توافر نظم دعم القرارات و 
 توافر األجهزة والمعدات.
 
 تحديد الهدف الذي يحتمل حدوثو في الموقف بواسطة :-3
 وضع االفتراضات األساسية التي تحكم الموقف.
إجراء الترابطات إما بإسقاط النفس في جوىر الموقف والنظر 
 إلى المشكلة في وضع مختلف و / أو باعتماد :
 
وىات أو أكثر يختلف كل منها عن اآلخر لمواجهة إعداد ثالثة سيناري-4
 المستقبل الذي نتخيلو.
 
كتابة النص القصصي للسيناريوىات لشرح تسلسل األحداث أو سير -5
التطورات التي أدت إلى تغير شكل البيئة الخارجية عن الوضع الذي ىي 
 عليو اآلن إلى الحالة التي نتوقعها بعد سنوات.
 
لمناقشة السيناريوىات المفتوحة وتحليل نصوصها  إطالق التفكير-6
وتشخيص التحديات االستراتيجية المختلفة التي ينتجها كل سيناريو 
   وفحص صحة االفتراضات.
 ( يوضح خطوات بناء السيناريو19الشكل رقم )
 ( 37، ص 9119المصدر :)الدوري وصالح ،
 (.01في الشكل رقم )بما يظير فحدد خطوات بناء السيناريو حس (9101)أزىار ،أّما 
































 (  : يوضح خطوات بناء السيناريو 01الشكل رقم ) 
 ( 017، ص 9103المصدر :  )البغدادي والحدراوي ،  
 Startالبداية   
 
 
 إختيار فريق بناء السيناريو
 
 




 تأسيس غرفة عمليات بناء االستشراف وفق قواعد محددة 
 
 مليات بناء السناريوىات المواصفات المطلوبةىل تتوفر في غرفة ع
 
 تحديد األىداف التي يحتمل تحقيقها في المستقبل على أساس مايلي : -
 اسية التي تحكم الموقف المتعلق بإعداد نظام معين.يسوضع اإلفتراضات األ-0
 إجراء الترابطات-9                                  
                ال       
 نعم               ىل األىداف واضحة                               
 
 إعداد ثالث صيغ للسيناريوىات تختلف كل منها عن اآلخرى لمواجهة المستقبل الذي تم تخّيلو
 Pessimisticسيناريو تشاؤمي  سيناريو معدل Optimisticسيناريو تفاؤلي 
 
 نعم      السيناريو واضح وسليم ويعبر عن الهدف                      ال              
 السيناريو واضح                 ال                                                                                
 ويعبر عن الهدف            
 نعم                 السيناريو واضح        نعم                                                                  ال                                           
 هدفويعبر عن ال                                                                                                                                     
 
 كتابة النص القصصي للسيناريوىات لشرح تسلسل األحداث أو سير  التطورات  التي تؤدي إلى تغيير شكل
 الوضع الحالي وصوال إلى الحالة المستهدفة بعد مدة من الزمن   ىالبيئة الداخلية والخارجية للمنظمة بالقياس إل 
 
 نعم                النص يعبر عن طموحات المنظمة                      ال                        
 
 إطالق التفكير لمناقشة منطقية السيناريوىات المقترحة وتحليل نصوصها ، وتشخيص 
 المختلفة التي يتبناىا كل سيناريو مع فحص صحة االفتراضات االستشرافيةالتحديات         
 
 Endالنهاية        
  




إف ما تـ تقديمو مف المفاىيـ واألنواع والنماذج الخاصة بتقنية السيناريوىات الستشراؼ           
تادتيا ، المستقبؿ ، تشير إلى أّف ليذه التقنية عّدة مزايا وفوائد إف استط اعت المنظمة استعماليا وا 
فإنيا ستتمكف مف تتنب المفاتآت وحاالت الاليقيف والالتوقع التي ستحدث في بيئتيا الداخمية 
والخارتية ، وانتياز الفرص السانحة والمؤدية إلى التفوؽ والنتاح والتميز ،كما أف ىذه التقنية  تقـو 
 –(Actions)  والتصرفات –ع غير المقصودة الوقائ  (Events)عمى وصؼ سمسمة مف األحداث 
المحتمؿ وقوعيا في المستقبؿ والقوى المؤدية إلى وقوعيا ، في محاولة لبناء  –التغيرات المقصودة 
ترتيب منطقي لتسمسؿ األحداث ومحاولة تحديد الروابط القائمة بينيا باعتبارىا عناصر مؤثرة أو ذات 
لممستقبؿ ، فيو تقنية  االستراتيتيةناريو ىو التفكير بالبدائؿ عالقة بتطور ظاىرة ما ، فتخطيط السي
، فنحف في ىذه  (WHAT- IF)لو (  – ذاتوقعية استباقية ، حيث غالبا ما يعمؿ في إطار فمسفة ) ما
الحالة نقؼ عمى المستقبؿ كزائريف متوقعيف لما سنستذكره في محاولة لصنع ذاكرة المستقبؿ ، 
دارتيا يتحض  روف لممستقبؿ مف خالؿ زيارتو بشكؿ مسبؽ.فالمنظمة وا 
 تقنية دلفي : -4.8
إلى الديانات  (Delphi Technique) أو (Delphi Method)ترتع أصوؿ منيج أو تقنية دلفي           
الوثنية اليونانية ، حيث كاف يوتد معبد لعبادة اإللو أبولمو الذي يرمز عندىـ إلى قوة العقؿ ، وقد كاف 
عمى تنبؤات غالبا ما  باطالعيـف إلى كاىنة المعبد لسؤاليا عف أمور غيبية ، وكانت تقـو الناس يذىبو 
تكوف غامضة وتحتاج إلى تفسير ، ىذا التفسير الذي يتولى اإلشراؼ عميو متموعة مف مساعدييا، 
ث مؤسسة األبحاوقد تـ نقؿ ىذا األسموب وتبنيو وتطويره في الواليات المتحدة األمريكية مف قبؿ 
‌منظمة غير ربحيةىي و ، ) (RAND) Corporation - Research and Development  راند) والتطوير
لتقديـ تحميالت ‌شركة طائرات دوغالسمف ِقَبؿ ‌1948تأسست في األصؿ عاـ ‌كيةيأمر ‌وخمية تفكير
، وكاف مف أبرز اىتماماتيا استكشاؼ تأثير التكنولوتيا في  لمقوات المسمحة األميركيةوأبحاث 
اإلمكانات السياسية والعسكرية وتداعيات ذلؾ عمى الحرب بيف المعسكريف الغربي والشرقي آنذاؾ ، 
أف خطة الدفاع األمريكي في بحث لمتعرؼ عمى آراء الخبراء بش ىيممود دالكيوقد استخدمو أيضا 
تقنية دلفي بأنيا : '' أسموب بحثي ( 080ىـ، ص  0499) الشخيبي ،  ويعرؼ،  0953النووي سنة 
يتعامؿ مع الموضوعات المستقبمية بغرض التنبؤ واالختيار وتمع المعمومات مف خالؿ استطالع رأي 




ة.'' ، كما أف الخبير في ىذا متموعة مف الخبراء والمتخصصيف حوؿ القضايا موضوع البحث والدراس
 حكمااألسموب يكوف لديو اإلحساس التيد باالتتاىات في متاؿ تخصصو ، وىو أقدر عمى أف يقدـ 
، وترمي ىذه التقنية إلى إبراز  (79، ص 9101.) عواطف ، في المستقبؿ االتتاىاتعمى مسار ىذه 
واب عدد مف الخبراء المستقميف عف متموعة مف التوافقات في اآلراء واإلتماع عمييا بواسطة استت
طريؽ تقديـ استبيانات متتالية ، وذلؾ ألتؿ إلقاء الضوء والتعّرؼ عمى مناطؽ االرتياب في مواضيع 
قرارات تتعمؽ  اتخاذمعينة تخص المتتمعات أو المنظمات أو الدوؿ واألقاليـ بقصد المساعدة في 
، ص 9115)غودي واليمامي ، ي بالمراحؿ التالية : بمستقبميا ،ومف الناحية اإلترائية تمر تقنية دلف
 ( بتصرف.87-86ص 
إف التعريؼ الدقيؽ بمتاؿ البحث أمر ميـ لمغاية ، إذ أنو يمنح نفس الفكرة صياغة المشكل : -أ
لمخبراء المشاركيف في ىذا المتاؿ ، فبواسطة الصياغة التيدة والدقيقة لألسئمة القابمة لمتكميـ واستقالؿ 
 عف غيره يمكف فحص الفرضيات .كؿ منيا 
الخبراء إلى قدرتيـ عمى تصور المستقبؿ بغض النظر عف  اختياريخضع الخبراء : اختيار -ب
مستوياىـ أو وظائفيـ ، إضافة إلى استقالليتيـ وبعدىـ عف التأثر بآراء بعضيـ البعض ، لذلؾ فإنو 
بادؿ ، ونستطيع االبتعاد عف اآلراء يتب عزؿ كؿ خبير عف غيره حتى ال يحدث التأثير والتأثر المت
 المغموطة الناتتة عف الزعامة أو عف مفعوؿ الفريؽ.
ترسؿ االستبيانات المعدة لمدراسة في ىذه المرحمة األولى إلى المجرى العممي واستثمار النتائج : -ج
يفية خبير ، مع إرساؿ مرفؽ يتضمف مذكرة تعر  011متموعة مف الخبراء والذيف ال يقؿ عددىـ عف 
ألىداؼ الدراسة واآلتاؿ المحددة لمردود وضماف السّرية ، ىذا وتتبع العممية في مرحمة ثانية بإرساؿ 
متتالية قصد ربط الخبير بالموضوع المدروس وتوضحيو ، إضافة إلى اّطالعو عمى نتائج  استبيانات
اباتو شاذة مقارنة بإتابات كؿ دورة ، ويتعيف عمى الخبير تقديـ إتابات مبررة في حالة ما إذا كانت إت
غيره مف الخبراء ، أما في الّدورة الثالثة فيطمب مف كؿ خبير التعميؽ عمى حتج مف شّذت إتاباتو عف 
رأي الفريؽ ليتـ تقديـ اإلتابة النيائية في الّدورة الرابعة متمّثمة في إتابة توافقية متفؽ عمييا مف قبؿ 
 األغمبية .




يعرؼ بطريقة الرأي لييئة المحمفيف ىو أحد التقنيات التي وب دلفي أو ما إف تقنية أو أسم          
تستخدـ مف قبؿ مف يمتمكوف الخبرة والمعرفة حوؿ مواضيع معينة ، ويقوـ ىؤالء الخبراء باإلتابة عمى 
في تو مف السرية والدقة والعمؽ ، وينتيي بشبو إتماع عمى توتيات  استبيافأسئمة في شكؿ 
ة لمظاىرة أو المشكمة التي يتـ دراستيا ، ومف أىـ ميزاتو  أنو يمنح ثراء وغزارة في مستقبمية معين
األفكار لتطورات المسألة المدروسة في المستقبؿ ،لكف ىذا التقارب وىذه التوافقية ال تعني التماسؾ 
عمى  عمى الحدس والتخميف أكثر مف اعتماده االعتماددائما، حيث أف مما يؤخذ عمى منيج دلفي ىو 
ومف ناحية المّدة الزمنية إلنتازه ، ضؼ إليو طمب  ةقتصادياالالعقؿ ، كما أنو مكمؼ تدا مف الناحية 
 .   األخرىتبرير الرأي لمف اختمفت آراءه مع آراء األغمبية والذي قد يكوف رأيو أكثر تدوى مف اآلراء 
 مداخل الدراسات االستشرافية : -9
حث في متاؿ الدراسات االستشرافية متموعة مف المداخؿ لتحقيؽ تناوؿ الميتموف بالب          
 عمى النحو التالي :( 01، ص  9114)لفتة ، أىداؼ ىاتو الدراسات ، عرضيا 
ينظر ىذا المدخؿ إلى أف استشراؼ مستقبؿ ظاىرة يكوف مف خالؿ :  االجتماعيالمدخل  -0.9
ألساسية في تحديد اتتاه حركة التغيرات التي استشراؼ مستقبؿ المتتمع ألنو يشكؿ األداة الحاسمة وا
 تحدث في مساره.
رغـ اشتراؾ ىذا المدخؿ مع سابقو في كثير مف الرؤى والمرتكزات الخاصة المدخل السياسي :  -9.9
بالمتتمع أثناء دراسة المستقبؿ إال أنو أكثر تطورا وانفتاحا منو ، إذ أنو يؤكد عمى الحركة السياسية 
 ي عمميات بناء مؤسسات النظاـ السياسي.لممتتمع ودوره ف
يتعرض ىذا المدخؿ إلى الدراسات االستشرافية مف كونيا وسيمة لتحديد :  االقتصاديالمدخل  -3.9
الالزمة لتتاوزىا وىو تد ميـ  اآللياتالتغيرات االقتصادية في المتتمع ، وعمى كيفية توفير 
 والتتارية. االقتصاديةلممنظمات 
يمثؿ ىذا المدخؿ قمة التطور الذي وصمت إليو الدراسات المستقبمية ، :  تكنولوجيالالمدخل  -4.9
ىي اكتشاؼ التطورات التكنولوتية  االستشراؼفيو يربط بيف التكنولوتيا واالستشراؼ ، حيث أف غاية 
التي يمكف أف تظير في البيئة ، ومف ثـ العمؿ عمى التوتو نحو الدراسة العممية في التكنولوتيا 
 .    لمستشرفةا




 مدخميف ىما : لالستشراؼفيرى أف ( Postenot ,2009,p 2) أّما  
يقوـ ىذا المدخؿ عمى إعداد دليؿ مف طرؼ الخبراء في متاؿ المدخل الموجو لمخبراء :  -5.9
االستشراؼ ، إذ أنو قد يتناوؿ فيو مسائؿ استشرافية طويمة األمد وفعالة نتيتة ما يممكو مف معرفة 
وبالتالي وغير قابمة لمتدؿ حوؿ المستقبؿ  ىذا المتاؿ ، مف خالؿ نظرة قد تكوف شبو يقينية وخبرة في
 يمكف اعتماد مثؿ ىذا المدخؿ في الدراسات االستشرافية.
يتمع ىذا المدخؿ بيف احتماالت ورؤى وتصورات عديدة ويتميز بالتعقيد  المدخل المشترك : -6.9
، ويركز عمى العالقات الداخمية وعمى التفاعالت بيف الظواىر  الشديد وباستيالؾ وقت أطوؿ مف غيره
 حوؿ المشكؿ المطروح ، مف خالؿ نظرة كمية وشاممة ليا.
 دور االستشراف في تحسين قدرات المنظمة :   -01
تعتمد المنظمة في تحديد توتياتيا االستراتيتية عمى ميارات حؿ المشاكؿ مف خالؿ إعادة           
المستقبمية لبيئتيا الداخمية والخارتية ، سواء في المحيط  االتتاىاتتوقعات تترقب النظر ووضع 
أو السياسي أو الصناعي أو التنافسي أو غيره ، لكف وفي ظؿ بيئة تشيد  االقتصاديالتكنولوتي أو 
تنافسية عالية يصعب عمى المنظمة التوتو نحو عمالئيا بالشكؿ الذي يرضييـ ، حيث يصعب التنبؤ 
حتياتاتيـ إال بواسطة القياـ بخطوات استباقية تحاوؿ بواسطتيا رصد التغير في البيئة المحيطة بيا  با
والتعرؼ عمى الحاتات المستقبمية ليـ مف خالؿ دراسة استشرافية لرصد توقعاتيـ ، ىذا مف تية ومف 
والتعاوف وحتى  تية أخرى فإف لالستشراؼ آثارا غير مباشرة عمى المنظمة مف حيث تعزيزه لمتواصؿ
، إذ أف ذلؾ سيسيـ في تحسيف وزيادة  اختصاصياالتنافس بيف المنظمات التي تعمؿ في نفس متاؿ 
عمميات اإلبداع والحصوؿ عمى معارؼ ومعمومات تديدة ، وىنا تظير الفوائد الخفية لالستشراؼ عمى 
ماعية والتنظيمية والمتتمعية تميع األصعدة الداخمية والخارتية ، وفي تميع المستويات الفردية ، الت
 ءات الضرورية ضمف متتمع المعرفة كما أنو يشتع عمى ظيور أنواع تديدة مف التحالفات واالنتما
وذلؾ مف خالؿ المشاركة الفعالة بيف مختمؼ المؤسسات والخمفيات التي تسعى إلى تحقيؽ ىدؼ 
يف المؤسسات التي ترعى ىاتو بكسر الحواتز ب االتتماعيمشترؾ بما ينمي ويعزز مف رأس الماؿ 
الدراسات وبيف المتتمع ، إضافة إلى أنو يسمح بالتفكير في التغير الحاصؿ في البيئة التنافسية 
وتب تتميع وشحذ اليمـ والطاقات والقدرات التي تمتمكيا المنظمة وتوتيييا بما تلممنظمة ، مما يس




عممية التعمـ التنظيمي ، ومف خالؿ يعزز فرصيا في السوؽ ، عالوة عمى أف االستشراؼ يدعـ 
التقنيات والمناىج المستخدمة في استشراؼ المستقبؿ يمكف لممنظمة تحسيف قدراتيا اإلبداعية ، فتقنية 
فتطويرىا وصوال  واالختيارالعصؼ الذىني مثال ومف خالؿ خطواتيا بدًءا بتوليد األفكار إلى الفحص 
-93، ص ص  9105)فوزية ، بداع داخؿ المنظمة.إلى تسويقيا ىي مثاؿ بارز عمى عممية اإل
 (  يوضح ذلؾ . 00 (.والشكل رقم :)94
 عمليـة اإلبداع
 توليد فكرة            االختيار 
 











 (: يوضح كيفية تعزيز القدرة االستشرافية للمنظمة 00الشكل رقم ) 
 ( 97، ص  9105:)فوزية ، المصدر
ألوؿ لالستشراؼ وىو دور المبادر ( في بداية قمع اإلبداع الّدور ا 00)  الشكل رقميظير        
لالستشراؼ ، بينما يمتد عمى طوؿ قمع اإلبداع دور  تيتياستر االأما خارج القمع فيظير الّدور 
 ع عمى النحو التالي :الخصـ ، وتعمؿ ىذه األدوار الثالثة عمى تعزيز عممية اإلبدا
مف تحديد احتياتات العمالء  انطالقامبادرات اإلبداع  الستشراؼيقترح  في دور المبادر : -0.01
التديدة وتحديد تقنيات التكنولوتيا التديدة ، فيقوـ المبادر بطرح نماذج تديدة في عمميات البحث 
داعية ، إذ أف لو دورا بارزا في تحديد والتطوير ، فضال عف استخداـ االستشراؼ كمدخؿ لمعمميات اإلب












 خلق الرؤية. -
 التزود بمرشد إستراتيجي. -
 دمج وجهات النظر. -
تقييم وإعادة ترتيب محفظة البحث  -
 والتطوير.
 ديد نماذج جديدة في إدارة األعمال.تح-
 .إحداث تغيير في إدارة ألعمال
 اإلستراتيجي
 
 تحديد التحديات الخاصة بالمتغيرات األساسية لحاجة العمالء. -
 تطوير التكنولوجيا ، القضايا السياسية ، االجتماعية ، القانونية...إلخ.-
 ير الحالية التحديات المتعمقة بالدولة في مشاريع البحوث والتطو 
 المسح البيئي لممخاطر الحالية والمستقبمية. -
 الخـــصـــم




بما يسمح مف التخطيط التيد وتقديـ منتتات تديدة اعتمادا عمى التطورات الحاصمة في البيئة 
ارنة بيف إمكانياتيا وتطمعات التماىير التي تستيدفيا ومدى والمتتمع ، كما يوفر لممنظمة إمكانية المق
امتالكيا القدرة عمى الوفاء بذلؾ مف الناحية المالية ، إضافة إلى توفير الحتج لصناع القرار عمى 
 تبرير طرؽ تخصيص الموارد داخؿ المنظمة. 
ؽ رؤية واضحة : االستشراؼ يوتو أنشطة اإلبداع مف خالؿ خم االستراتيجيفي الّدور  -9.01
وتوفير تّوتو استراتيتي إضافة إلى تقييـ اآلراء وتعزيز عممية التغيير ألحداث اإلبداع والتعرؼ عمى 
 نماذج عمؿ المنافسيف التديدة.
حيث يحدد االستشراؼ التيديدات التي تكوف عقبة أماـ المبدعيف لخمؽ في دور الخصم : -3.01
دي إلى ضرورة القياـ بعمميات المسح البيئي لمتعرؼ عمى إبداعات أفضؿ وأكثر نتاعة ، وىذا ما يؤ 
االضطرابات التي يمكف أف تيدد اإلبداعات الحالية والمستقبمية لممنظمة ، وتوتيييا بطريقة صحيحة 
 والتكيؼ مع التحديات التي يفرضيا المحيط عمى مشاريع البحث ذات العالقة بالنشاط اإلبداعي. 
 
 




  خالصة: -
الدراسات االستشرافية رغـ تعدد الرؤى حوؿ طبيعتيا متاال إنسانيا تتكامؿ وتتعدد فيو  تظؿ          
اسحة المتاؿ بذلؾ إلى اإلبداع اإلنساني فالمعارؼ مف أتؿ تقييـ وتحميؿ اتتاىات المستقبؿ وتطوراتو 
فرعية ، دوف وموظفة العقؿ والمنطؽ والحدس والخياؿ الكتشاؼ العالقات بيف النظـ والعوامؿ الكمية وال
تقديـ صورة يقينية مطمقة ومتكاممة عف المستقبؿ ، وال مستقبال واحدا ألنو متعدد وغير محدد ومفتوح 
القدرة عمى التقدـ والتطور مف خالؿ استغالؿ يمنحيا مستقؿ المنظمة  استشراؼ، و  عمى تنوع كبير
وأداة مساعدة عمى  االستراتيتيةت أمثؿ لمموارد المتاحة ، كما أنو وسيمة إلرشاد المنظمة نحو التوتيا
التأثيرات التي يمكف أف تنعكس عمى أداءىا ، فيو بمثابة الحافز عمى العمؿ والنشاط إذ أنو يتعؿ كؿ 
أنو يقدـ  حيثفرد في المنظمة مدركا لكيفية االستتابة بما يتناسب ويالئـ الرؤية المستقبمية ليا ، 
تديدة ، ىذا مف تية  استراتيتيةمي بما يسيؿ إمكانية تبني ركائز لصناع القرار ويدعـ التعمـ التنظي
ومف تية أخرى فإف لالستشراؼ آثارا غير مباشرة عمى المنظمة مف حيث تعزيزه لمتواصؿ والتعاوف 









 اإلجراءات المنيجية الفصل الرابع :
 اسةوالتطبيقية لمدر 
 تمييد

















ي يتـ التطرؽ فييا تأساسيا لمبحث والالخاصة بيا محورا واإلتراءات الدراسة تعد منيتية           
إلى التانب التطبيقي منو ، إذ بواسطتيا نقوـ بتمع البيانات الخاصة بفرضيات الدراسة ألتؿ اختبارىا 
والتوصؿ إلى النتائج وتحقيؽ أىدافيا ، وفي ىذا الفصؿ سوؼ نقدـ بطاقة فنية نعرؼ فييا  بمنظمة 
توزيع الكيرباء والغاز لوالية األغواط ، كما سنتناوؿ فييا سونمغاز عمى المستوى الوطني ثـ بمديرية 
مف خالؿ الدراسة االستطالعية ،  ةالسيكو متريكيفية اعتماد أدوات الدراسة والتحقؽ مف خصائصيا 
إضافة إلى المنيج المتبع في الدراسة ومتتمع البحث وعينتو وكيفية اختيارىا ، واألساليب اإلحصائية 
 الختبار فرضيات دراستو واستخالص نتائتيا. التي وّظفيا الباحث
 بطاقة فنية حول سونمغاز : -0
أحد مصادر الطاقة فييا ، إذ أنيا تسيـ بشكؿ فيي ىامة في التزائر مكانة سونمغاز  تحتؿ          
فاعؿ في دفع حركة التنمية في البالد ، ويأخذ قطاع الكيرباء والغاز اليوـ في التزائر نصيبا واىتماما 
كبيرا ووافرا مف عناية التيات المسؤولة وذلؾ مف خالؿ توفير ىذا المورد الحيوي لكافة القطاعات 
فمتمع سونمغاز شركة عمومية تزائرية متاؿ ، االتتماعية ، الصناعية ، الخدماتية والمرافؽ العامة 
ىذه الشركة دورا نشاطيا إنتاج ونقؿ الطاقة ) كيرباء وغاز ( وتوزيعيا عمى المستيمكيف ، وقد أدت 
رياديا في متاؿ اإلنارة العمومية وتوزيع الغاز وما زالت ، كما تسعى إلى توسيع شبكات نقؿ الطاقة 
ومضاعفة محطات التوليد زيادة عمى الحرص عمى ترشيد سياسة استيالؾ الكيرباء والغاز ، ىذا عمى 
الحتكار أسواؽ تديدة ،  ويتواتد  يسعى االمستوى المحمي ، أما عمى الصعيد اإلقميمي والعالمي فإني
 080وكالة تضـ  353مديرية لتوزيع الكيرباء والغاز عبر  59المقر الرسمي ليا بوالية البميدة وتضـ 
 64مقاطعة لتوزيع الكيرباء عبر كامؿ واليات الوطف برأس ماؿ يفوؽ   091و مقاطعة لتوزيع الغاز
 مف ناحية التنمية والتسيير بالمراحؿ التالية :ولقد مرت مؤسسة سونمغاز مميار دينار تزائري ، 
   ( مف طرؼ المستعمر الفرنسػي الػذي كػاف  المنظمة: لقد أنشأت ىذه  (0947-0944مرحمـة
تػر زىيػد، و بقيػت عمػى ىػذا الحػاؿ أيسيرىا، حيث كاف التزائريوف متػرد عمػاؿ بسػطاء مقابػؿ 
 وسػميت باسػمو ( LEBON )، حيث أصبحت محتكػرة مػف طػرؼ الفرنسػي 0947إلى غاية عاـ 




LEBON COMPANY ٍَ وكاف دورىا يقتصر عمى إنتاج الكيرباء فقط دوف الغػاز واسػتعماؿ ،   ٍَ
 الفحـ كمولد ليذا اإلنتاج . 
 كيربػاء وغػاز  سػونمغاز تحػت اسػـ منظمػة: في ىذه المرحمػة ظيػرت  (0969-0947)  مرحمة
ف إنتػاج وتوزيػع الكيربػاء والغػاز والتػي تتمػع بػي (  EGA (Electricité et Gaz Algérieالتزائػر
 . 0947تواف  15 الطبيعي وكاف ذلؾ تحديدا بتاريخ
  منظمػةأي تػاريخ تػأميـ  0969تويميػة  99: و تبػدأ تحديػدا بتػاريخ  (0990-0969)  مرحمة 
 99المػػػؤرخ فػػػي  54/69وىػػػذا بموتػػػب األمػػػر رقػػػـ ، األخػػػرى  المنظمػػػاتسػػػونمغاز مثميػػػا مثػػػؿ 
الػذي يػنص عمػى حػؿ  0996أوت  01التريػدة الرسػمية بتػاريخ  والذي نشػر فػي 0969تويمية 
EGA . وتأسيس الشركة الوطنية لمكيرباء والغاز رسميا 
   أصػبحت تسػمى المؤسسػة العموميػة ذات الطػابع  0990: فػي ديسػمبر  0990مرحمة مـا بعـد
، السػػنة التػػي 0998الصػػناعي والتتػػاري وبػػدأت تمػػارس أعماليػػا بصػػفة عاديػػة إلػػى غايػػة سػػنة 
تحت فييا البورصػة وتػـ عػرض تػزء مػف رأس مػاؿ الشػركة لمبيػع عػف طريػؽ األسػيـ ويقػدر بػػ ف
 : وترتع ىذه التغيرات لألسباب التالية  المنظمةمف رأس ماؿ % 91:
 يؿ وتقديـ الخدمات لمزبوف واالعتماد عمى التمويؿ الذاتي )رأسماليا الخاص(.يتس .1
  ( .أصبحت ذات طابع تتاري ) تشتري الغاز وتبيعو  .1
  تميزت بنشاط كثيؼ عمى تميع األصعدة فشيدت تحويؿ الشركة طبقا  :  9114مرحمة
ولقد انطمقت إعادة الييكمة التوزيع  ،  لمقرارات الرسمية التي اتخذت وطبقت لتسيير الشركة
وتـ فييا ميالد أربع مديريات عامة تقوـ عمى شؤوف التوزيع وتعمؿ  9114في تويمية 
، وتتمتع ىذه المديريات 9116لتتحوؿ إلى فروع ابتداء مف  بتوفير أحسف الظروؼ
حظى بيا متمس يباستقاللية واسعة في المياـ والقرارات ومياـ التوتيو والمراقبة التي 
 .اإلدارة 
  ستدعي رفع افي ىذه السنة مف خالؿ نشاطيا الكثيؼ مما  المنظمةبرزت :  9115مرحمة
بإعادة ىيكمة التوزيع الذي يمثؿ الرىاف األكبر  التحديات كي تعزز إنتازات المتمع وذلؾ
لفوز بيذه الذلؾ يتب تحقيقو إلى ميمة الخدمة العمومية التي يضمنيا الموزعوف و  ،آنذاؾ




أىمية قصوى بالنظر إلى نوعية الذي يكتسي الميمة والتطبيؽ التيد لبرنامج التنمية 
 الخدمات والتسيير بصورة عامة .   
 : زميام وأىداف سونمغا -0.0
إنتاز  تندرج فيلمياـ التقنية فا، مياـ تقنية وأخرى تسييرية  تقع عمى عاتؽ ىذه المنظمة الميام : –أ 
تحديد سياستيا لبيع ليدفيا ، إضافة إلى الدراسات التقنية والتكنولوتية واالقتصادية والمالية المطابقة 
ترقية واالىتماـ بكؿ الوسائؿ التديدة  ، كما تعمؿ عمىوترويج الطاقة الكيربائية والغازية في البالد 
البحوث  االتتماعي مثؿ:الستغالؿ الطاقة الغازية والكيربائية وتنمية كؿ ما يتصؿ بيدفيا 
، أما فيما يتعمؽ  لمكيرباء والغاز والتوزيع بالنسبة النقؿ، اإلنتاج،واالستكشافات التكنولوتية في متاؿ 
أخذ فروع و خمؽ و  الخارجالطاقة الكيربائية داخؿ التزائر ونحو ع توزيؿ و نقو  إنتاجبالتسيير فتتمثؿ في 
  التي تنشط في نفس المتاؿ.مشركات االقتصادية لمنظمات لمساىمات في ا
، كما االعتبار عامؿ األمف آخذة في ضماف توزيع عمومي لمغاز  تيدؼ سونمغاز إلى األىداف: –ب
يا وصيانة وتركيب الكيرباء والغاز وضماف تحرص عمى االرتقاء بمستوى تودة الخدمات التي تقدم
 خدمة عمومية راقية.
    : باألغواطلتوزيع امديرية بتعريف ال-9.0
 S.D.Cالوسط  الكيرباء والغاز توزيع لشركةتابعة لممديرية العامة  األغواط التوزيعإف مديرية           
عبارة  0969ؽ الييكؿ التنظيمي لسنة وف األغواطكانت سونمغاز  بالبميدة ، وقدالموتود مقرىا حاليا 
لمتوزيع تابع لمنطقة  امركز حيث أصبحت  0985عف مقاطعة تحت اسـ مقاطعة الواحات إلى غاية 
 غواط.األبالكيرباء والغاز  مديرية لتوزيعحيث أصبحت  9115إلى غاية مارس  التوزيع بورقمة
 غواط :الييكل التنظيمي لمديرية توزيع الكيرباء والغاز باأل -3.0
      :والمصالح وىيعمى العديد مف األقساـ  األغواطبالكيرباء والغاز  مديرية توزيعتتكوف           
 ( 10) أنظر الممحق رقم 
داريا وتمثيمىا بتسيير يقوـ ، و  المنظمةتسيير و وىو المكمؼ األوؿ باإلشراؼ : العاممدير ال -0  ياماليا وا 
  .نسيؽ المراقبة والتكما يقوـ بمياـ  ، لياضماف السير الحسف والسير عمى 
ويقوـ بمياـ  ليذا القسـ أىمية كبيرة نظرا لعالقتو مع األقساـ األخرى ،قسم العالقات التجارية :  -9
وترقية المبيعات ، كما توصيؿ الغاز والكيرباء لمزبائف التدد يشرؼ عمى عممية أخرى تقنية و و تسييرية 




ؿ إعداد الفواتير وتحصيؿ الديوف ، كما يقوـ بدراسة وتنفيذ األعماؿ لو عالقة بمصمحة الزبائف مف خال
 المطموبة بالتنسيؽ مع المصمحة التقنية لمكيرباء ومصمحة دراسات الغاز.
يعمؿ عمى إصدار مذكرات لمختمؼ الوكاالت تحمؿ أوقات تمع قسم األنظمة المعموماتية :   -3
وعمى ،  تحديد االستيالؾ الفعمي بطرح القديـ مف التديد لمغاز والكيرباء ب ةحسابات االستيالؾ التديد
مستوى ىذا القسـ يتـ إعداد فاتورة مبيعات وصيانة شبكة اإلعالـ اآللي وتسييؿ االتصاؿ بالمديرية 
  .  لمشركةالعامة 
مياـ تقنية حيث يقوـ بدراسات أولية لتوصيؿ الغاز ب بالقياـ ويضطمعقسم استغالل الغاز:  -4
 ونتد في ىذا القسـ :والصيانة 
 . استغالؿ ومراقبة شبكة الغاز 
  . فرع الخرائطية 
 المنشآت تسيير.  
حاسي  ةتقنيال مصمحةالو  آفمو ةتقنيال مصمحةال،  األغواط ةتقنيال مصمحةالمصالح ىي :  أربعةويضـ 
 والمصمحة التقنية عيف ماضي. الرمؿ
 قسم استغالل الكيرباء : -5
 : شبكة الكيربائية لتحسيف نوعية الخدمات وصيانة الشبكات ونتد فيويقـو بدراسة ال          
  الكيربائية.استغالؿ ومراقبة الشبكة 
  الكيربائية.تسيير المحوالت 
 ت .آتسيير المنش 
 . فرع الخرائطية 
حاسي  ةتقنيال مصمحةآفمو وال ةتقنيال مصمحةال،  األغواط ةتقنيالمصمحة المصالح ىي :  أربعةويضـ 








 قسم المالية والمحاسبة : -6
ميما كاف طابعيا صناعي أو  منظمة أيقسـ المالية والمحاسبة أىمية بالغة في  تسييك          
تتاري  فيو يعتبر العصب الرئيسي والحساس ،وذلؾ ألف السير الحسف والمنظـ ليذا القسـ يعكس 
 مدى دقة سير ىذه المؤسسة.
  سم الموارد البشرية :ق -7
يعمؿ ىذا القسـ عمى تسيير المستخدميف حيث يقوـ بتدبير اإلتراءات المتعمؽ باألتور           
ضافة إلى ذلؾ فاف ىذا القسـ ،  اتتماعيةوتنمية الحياة المينية لمعماؿ مف تكويف وترقية وتأمينات  وا 
إعداد مختمؼ ،  الرواتبإعداد ،  ميفالمستخدكمتابعة  المنظمةيسير عمى تطبيؽ القوانيف داخؿ 
 المخططات والكشوؼ السنوية الخاصة بتنمية الموارد البشرية. 
 أدوات الدراسة :  -9
ال يمكف لمبحث العممي أف يفي بشروطو العممية إال إذا تبنى وسيمة تيدة لقياس ما يريده أو           
حث العممي ومتاال حيويا في تصميمو ، وما ما يدعيو ، فقياس المتغيرات يشكؿ تزءا أساسيا في الب
يتاد إتابات  لـ يتـ قياس المتغيرات بطريقة عممية فسنكوف عاتزيف عف اختبار فرضيات بحثنا وا 
لمتساؤالت التي يتناوليا البحث ، ومف أتؿ تحقيؽ أىداؼ الدراسة الحالية اعتمد الباحث عمى تقنيتي 
 9108فيفري  95فيفري إلى غاية  09األولى والممتدة مف المقابمة واالستبياف، إذ قاـ في المرحمة 
بمقابالت مع متموعة مف العماؿ في المستويات العميا لممنظمة بمقر المديرية باألغواط ، وبوكالتي 
ب ، وبوكالة بمدية آفمو بغية معرفة آراءىـ حوؿ موضوع الدراسة ، وقد اعتمد  ، األغواطاألغواط أ 
رض قياس متغيرات بحثو في شكؿ استبياف خاص بالذاكرة التنظيمية وآخر الباحث عمى أداة معدة لغ
أبعاد رئيسية ، يتكوف  15( خمسة وأربعوف فقرة مقسمة عمى  45باستشراؼ المستقبؿ ، ويضـ األوؿ) 
فقرات ، بينما يتكوف البعد الثالث مف بعديف فرعييف يضـ  16فقرات والثاني مف  15البعد األوؿ مف 
فقرات لمبعد ككؿ، أما البعد الرابع فيتكوف ىو أيضا مف بعديف  01فقرات أي بمتموع  15كؿ منيما 
فقرات متتمعيف ، بينما البعد الخامس يضـ ثالث أبعاد فرعية عدد فقرات  19فرعييف وعدد فقراتيما 
فقرة ، والمقياس مترتـ ومطور وسبؽ تطبيقو في  05فقرات ليصبح ىذا البعد مكونا مف  15كؿ منيا  
فقد  -استشراؼ المستقبؿ  –، أما فيما يتعمؽ بالمتغير الثاني ( 9105.) دراسة الفاعوري ، بيئة عربية




أربعة وعشريف فقرة مقسمة بالتساوي عمى أربعة أبعاد أي  94ِقيَس بواسطة استباف ثاف يحتوي عمى 
   ئة عربية كذلؾوسبؽ تطبيقو في بيفقرات لكؿ بعد ، وىو مأخوذ مف دراسات سابقة أيضا  16بمعدؿ 
وفقا لما يخدـ الدراسة  ما، وقد قمنا بمراتعتيما والتعديؿ فيي (9103دراسة الحدراوي والبغدادي، ) 
الحالية ثـ عرضيما عمى األستاذ المشرؼ ومناقشة بنودىما معو ، إذ أترينا عميو بعض التعديالت مف 
عادة الصياغة لبعض البنود التي استدعت ذلؾ ،  تؿ اعتمادىما بشكؿ نيائي وألخالؿ الحذؼ وا 
ُعِرَضا عمى بعض األساتذة المختصيف في عمـ النفس العمؿ والتنظيـ مف أتؿ تحكيميما والحكـ عمى 
عمى التوالي يوضحاف ( 19( ورقم ) 10والجدولين رقم )  مدى صالحيتو ليذه الدراسة مف عدميا،
 بعد ومصدرييما. مقاييس الدراسة واألبعاد التي اشتمال عمييا وعدد فقرات كؿ
 ( يوضح أبعاد الذاكرة التنظيمية وعدد فقرات كل بعد ومصدره 01الجدول رقم : ) 






 (Moorman & Miner 1997)دراسة  05-01 05 مستوى الذاكرة التنظيمية
 (Cegarra & Navarro, 2001)دراسة  11-06 06 انتشار الذاكرة التنظيمية
 (Li & al ,2004)دراسة  X 02 12-21 05 محتوى الذاكرة التنظيمية
 (Siegel ,2006)دراسة  30-22 05 + 04 شكل الذاكرة التنظيمية
 (2015دراسة ) الفاعوري ، X 03 31-45 05 توجو الذاكرة التنظيمية
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 (  يوضح أبعاد استشراف المستقبل وعدد فقرات كل بعد ومصدره02الجدول رقم : ) 








 Mc Cardle ,2005) (Rohrbeck , 2008) (دراسة  06 – 01 06 الرصد
 Mc Cardle .2005)(Jolonen & al ,2006)  دراسة ) 12-07 06 أسموب دلفي
 (keenan miles 2002)دراسة   18-13 06 العصف الذىني
 (Popper,2008) ( Mitzner Rotsdam,2005)دراسة 24-19 06 السيناريوىات
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 Lickertتتدر اإلشارة إلى أف طريقة االستتابة لفقرات األداة كانت وفقا لمسمـ الخماسي لميكرت 
 وف بالتدريج وفقا لما يمي : المؤلؼ مف خمس رتب وتصحيحو يك
 موافؽ تماما موافؽ إلى حد ما موافؽ غير موافؽ غير موافؽ تماما االستجابة
 5 4 3 2 1 الدرجة
ألتؿ تحديد مستوى المتغيرات في المقياس الخماسي لمدراسة قمنا بتمع درتات تقدير الدرجات : 
ى عدد االختيارات المتاحة ليكوف المتوسط المقياس لتميع البدائؿ المتاحة ثـ قسمنا ىذا المتموع عم
 .3=15/5(=5+4+3+2+1، أي ) درتات 3الحسابي الفرضي ىو 
وقد قسمت أداة الدراسة إلى ثالثة أتزاء ، خصص التزء األوؿ منيا لممعمومات العامة           
التي  الخاصة بعينة الدراسة وىي : ) التخصص الوظيفي ، مكاف العمؿ ( وذلؾ في ظؿ الفرضيات
انطمؽ منيا البحث ، أما التزء الثاني فقد خصص لقياس أبعاد متغيرات البحث ) الذاكرة التنظيمية 
 يوضح أداة الدراسة في صورتيا النيائية.  02الممحق رقم و (  واستشراؼ المستقؿ
 :االستطالعيةالدراسة  -3
عدميا وبعد تحديد متتمع حتى يتسنى لنا الوقوؼ عمى مدى صالحية أدوات الدراسة مف           
الدراسة بشكؿ نيائي مف حيث سماتو وخصائصو ، قمنا بالنزوؿ إلى الميداف وعمدنا إلى ترتيب 
مقابالت مع بعض رؤساء المصالح ومتخذي القرار بمديرية توزيع  18متموعة مف المقابالت بمغت 
غواط ب ووكالة آفمو ، وذلؾ الكيرباء والغاز لوالية األغواط وبكؿ مف وكالة األغواط أ ووكالة األ
لموقوؼ عمى حتـ المعرفة المتوفرة لدييـ حوؿ مفيومي متغيرات البحث التي نريد دراستيا مف خالؿ 
متموعة مف النقاشات ىدفت لمتعرؼ عف مدى استفادة العامميف بيذه المنظمة مف خبراتيا وتتاربيا 
ت المتوفرة بيا ألتؿ أف تستفيد منيا في السابقة ، وىؿ المنظمة توظؼ معارؼ عماليا والتكنولوتيا
والتي استخمصنا منيا أف المستقبؿ ، وىؿ تمتمؾ رؤية واضحة حوؿ ما سيكوف عميو المستقبؿ ، 
المنظمة تتيح لعاممييا المعرفة المتراكمة لدييا وتشتع ػأساليب التشارؾ فييا وىي عمى وعي ناؾ 
ما أنخت تدرؾ مدى فعالية ذلؾ في زيادة كفاءة بأىمية ذلؾ في تحسيف القدرات التنظيمية ليا ، ك
 وفعالية الخدمات  التي تقدميا ، رغـ أف المصطمحات المتناولة في الدراسة تبدو تديدة وغير متداولة
بتطبيؽ أدوات الدراسة عمى في المنظمة ، وىذا ما سمح لنا و بآخر أؿ إال أنيا ممارسة بشكنظريا 




رؼ عمى توانب القصور فييا والتحقؽ مف مدى استيعاب مفرداتيا عينة مف متتمع الدراسة بغية التع
واستتابتيـ عمييا ، وتحديد الوقت الذي ستستغرقو عند القياـ بالدراسة النيائية ، وكذا استخراج 
 مارس 17 إلى  غاية فيفري 09وذلؾ في الفترة الممتدة مف مترية ألداة الدراسة ،  الخصائص السيكو
9108.  
 : االستطالعيةلدراسة عينة ا -1.3 
 (Scoping study)مف خالؿ دراسة استطالعية األصمية  انسختيـ اختبار أداة الدراسة في ت          
موظفا  530الذي يبمغ عدده الكمي  مف متتمع البحث وظفام (37) لعينة مف متتمع البحث شممت
بو في ضوء بعض مؤشرات تميز تما و ، ألدوات الدراسة مترية  خصائص السيكواستخراج البغية 
، وقد ُأخذت ىذه العينة مف عماؿ تخصصي الكيرباء والغاز والذيف يزاولوف عمميـ  الصدؽ والثبات
بمقر المديرية دوف غيرىـ مف بقية العماؿ العامميف في بقية الوحدات العتبار نسبة تمثيميـ عالية 
ي عدد العماؿ مقارنة بعدد العماؿ في بالنسبة لممتتمع الكمي لمدراسة حتى نحدث نوعا مف التوازف ف
ولمقياـ بذلؾ اعتمدنا طريقة التتزئة ، ىا عند اتراء الدراسة النيائية تـ استثناءالتي و الوحدات األخرى ، 
النصفية ، وقمنا بتقسيـ االستبياف إلى تزأيف متكافئيف مف حيث عدد الفقرات ، إذ ضـ التزء األوؿ 
قرات الزوتية في التزء الثاني منو ، ومف مميزات ىذه الطريقة ىي أف الفقرات الفردية فيما أدرتت الف
ظروؼ التطبيؽ فييا تكوف موحدة بشكؿ تاـ ، إذ أنيا تطبؽ في وقت واحد ، كما تمكف مف تتنب 
بعض الصعوبات التي توتد في الطرؽ األخرى كإعادة تمع أفراد العينة مرة أخرى مما يتنب اكتساب 
واتتاىات واستعدادات األفراد ، كما أنيا غير مكمفة مف ناحية الوقت أو التنقؿ الخبرة أو تغير ميوؿ 
 مرة ثانية ، كما أنيا ال تتطمب تيدا كما في طريقة إعادة االختبار.
 مترية ألداة الدراسة : الخصائص السيكو -9.3
 صدق أدوات الدراسة :    -0.9.3
 ؿ استخداـ ثالثة طرؽ ىي : تـ التحقؽ مف صدؽ أداتي الدراسة مف خال          
عرضنا أداة الدراسة عمى نخبة مف األساتذة المختصيف في  حيثالصدق المنطقي ) المحكمون ( : -أ
عمـ النفس العمؿ والتنظيـ والسموؾ التنظيمي عبر بعض تامعات الوطف ) بسكرة ،األغواط ، برج 
وتقييميـ لمدى  أراءىــ إبداء طمب منيوقد  ،( 13الممحق رقم )  أنظر –بوعريريج ، عنابة ( 




صالحية ومالئمة الفقرات لما وضعت لقياسو ، وتقييميا مف حيث الصياغة وتمثيميا لألبعاد تمثيال 
تيدا،ومدى تغطية الفقرات لألبعاد والمتغيرات، وقد أرفقت النسخة المرسمة إلييـ لغرض تحكيميا 
 عمى فقرات األداة  وقد وصمت نسبة االتفاؽ بعادىا،بفرضيات الدراسة وبالتعاريؼ اإلترائية لمتغيراتيا وأ
المحكموف تممة مف المالحظات واقترحوا بعض التعديالت وا أبد، وقد  % 91بيف السادة المحكميف 
 وقمنا بإدراتيا في الصورة النيائية ألداة الدراسة. الطفيفة عمى المقاييس تـ األخذ بيا،
ؽ البنائي ، والذي مف خاللو بمقارنة االستتابة عمى وىو أحد أشكاؿ الصدالصدق التمييزي : -ب
المقاييس في متموعتيف متطرفتيف ) سفمى وعميا ( وذلؾ بعد ترتيب توزيع الدرتات مف األعمى درتة 
موظفا ، وقد تاءت نتائج المقارنة الطرفية  37إلى األدنى لعينة الدراسة االستطالعية والتي بمغت 
 (. 13)  الجدول رقمير في لممتوعتيف عمى النحو الذي يظ
( يوضح داللة الفروق بين متوسطات المجموعتين الطرفيتين ألفراد العينة 03الجدول قم )




  المجموعة العميا
 10ن=
 المجموعة الدنيا
 10ن=  
 الداللة مستوى درجة الحرية تقيمة 
 االنحراف طالمتوس االنحراف المتوسط
 0.000 18 10.13 4.93 66.08 3.04 84.09 الذاكرة التنظيمية
 0.000 18 10.29 4.99 70.09 4.09 78.03 استشراف المستقبل
المحسوبة داال إحصائيا عند مستوى داللة  )ت(أف قيمة  (03الجدول رقم )يتضح مف          
تة الكمية، مما يعني أنيما يتمتعاف بقدرة تمييزية ( بيف المتموعتيف عمى أبعاد المقياسيف والدر 0.00)
 سواء في الذاكرة التنظيمية أو في استشراؼ المستقبؿ. تيدة بيف المتموعتيف الطرفيتيف
 قاـ الدراسة، الظاىري والصدؽ التمييزي ألداة الصدؽ مف التأكد بعد :صدق االتساق الداخمي -ج
 عبارات مف عبارة كؿ درتة بيف االرتباط معامؿ ابحس خالؿ األداة مف صدؽ مف التأكد مف الباحث
الجدول ظير في توالتي تاءت  ،إليو تنتمي الذي البعد يحتوييا التي تميع العبارات ودرتة أبعاد الدراسة
  (.40رقم )
 




 الكمية لألداة لفقرات استبيان الذاكرة التنظيمية مع الدرجة الداخمي االتساق( يوضح درجة 40جدول رقم )ال
 4040* دال عند مستوى                                                  4040**  دال عند مستوى 
ند مستوى داللة وقد تاءت نتائج التحميؿ اإلحصائي تؤكد تمتع أداة الدراسة بدرتة عالية مف الصدؽ ع
، ويعكس مدى صدؽ  عمى التتانس الداخمي لممقياستيدا مؤشرا وىذا يعد ( ، 4040)( و4040)
 عباراتو.
 الكمية لألداة. لفقرات استشراف المستقبل مع الدرجة الداخمي االتساقيوضح درجة ( 05الجدول رقم )
 االرتباط الفقرةرقم  االرتباط الفقرةرقم  االرتباط الفقرةرقم  االرتباط الفقرةرقم 
01 1.87 ** 07 1.55 ** 13 0.81 ** 19 1.59 ** 
02 1.79 ** 08 1.59 ** 14 0.44  * 20 1.50   * 
03 1.87 ** 09 0.72 ** 15 1.81 ** 21 1.51   * 
04 1.46   * 10 1.79 ** 16 1.54 ** 22 1.51   * 
05 1.49  * 11 1.87 ** 17 1.56 ** 23 1.83 ** 
06 1.70  ** 12 1.50   * 18 1.79 ** 24 1.78 ** 
 4040* دال عند مستوى                                     4040**  دال عند مستوى 
العبارات باألبعاد التي تنتمي إلييا  ارتباطأف تميع معامالت   (05رقم ) الجدوليتضح مف           
عمى تيدا مؤشرا وىذا يعد أيضا ،  0.01 بؿ وعند 0.05ليس فقط عند مستوى دالة إحصائيا 









01 1.71 ** 10 1.64 ** 19 1.69 ** 28 1.84 ** 37 1.80 ** 
02 1.49 * 11 1.69 ** 20 1.77 ** 29 1.35 ** 38 1.91 ** 
03 1.63 ** 12 1.85 ** 21 1.87  ** 30 1.56 ** 39 1.85 ** 
04 1.79 ** 13 1.79 ** 22 1.85 ** 31 1.64 ** 40 1.79 ** 
05 1.70 ** 14 1.75 ** 23 1.77 ** 32 1.69 ** 41 1.50 * 
06 1.77 ** 15 1.87 ** 24 0.68 ** 33 0.75 ** 42 1.87 ** 
07 1.85 ** 16 1.71 ** 25 1.69 ** 34 0.68 ** 43 0.67** 
08 1.58 ** 17 1.64 ** 26 1.46 * 35 1.77 ** 44 1.76 ** 
09 1.79 ** 18 1.66 ** 27 1.50 ** 36 0.92 ** 45 1.79 ** 




لمقياس الذاكرة  يبين معامالت االرتباط بين درجات األبعاد الفرعية وبين الدرجة الكمية (:06الجدول رقم )
 .التنظيمية
                                     4040**  دال عند مستوى     
دالة مع الدرتة الكمية لممقياس ألبعاد درتات ا ارتباطيتضح مف التدوؿ السابؽ أف تميع معامالت   
ألبعاد  عمى صدؽ التتانس الداخميمؤشرا وىذا يعد  (0.05و ) (0.01)إحصائيا عند مستوى داللة 
 .أبعاده ، وتعكس درتة الصدؽ لعبارات لمقياسا









  4040عند مستوى  ال د**
دالة عند مستوى بيف درتات تميع البعاد والدرتة الكمية لممقياس نالحظ أف تميع معامالت االرتباط 
                                    مما يسمح باعتمادىا بشكؿ موثوؽ لمقياـ بيذه الدراسة. 0.0.
 ثبات أدوات الدراسة :  -9.9.3
يقصد بالثبات مدى قدرة أداة القياس في تقدير السموؾ بشكؿ ال يتغير مع تغير الظروؼ           
ة إذا ما تكرر إتراءه مرات عّدة، وقد قمنا بالتحقؽ تج قيما متساويوالزمف ، والمقياس الثابت الذي ين
  ورنباخ.ر أدوات الدراسة مف خالؿ أسموبي معامؿ االستقرار ومعامؿ ألفا ك باتمف ث
 5 4 3 9 0 أبعاد المقياس
 ــ ــ ــ ــ ــ مستوى الذاكرة التنظيمية  -0
 ــ ــ ــ ــ ** 1.67 انتشار الذاكرة التنظيمية  -9
 ــ ــ ــ ** 1.69 ** 1.89 محتوى الذاكرة التنظيمية  -3
 ــ ــ ** 1.69 ** 1.80 ** 1.77 شكل الذاكرة التنظيمية  -4
 ــ ** 1.91 ** 1.69 ** 1.66 ** 1.73 توجو الذاكرة التنظيمية  -5
 ** 1.99 ** 1.70 ** 1.69 ** 1.87 ** 1.89 عام  الذاكرة التنظيمية بشكل
 4 3 9 0 أبعاد المقياس
 ــ ــ ــ ــ الرصد البيئي -0
ــ ــ ** 1.67 أسموب دلفي  -9  ــ 
 ــ ــ ** 1.63 **  1.80 العصف الذىني  -3
 ــ ** 1.59 **  1.77 **  1.79 تخطيط السيناريو  -4
 ** 1.89 ** 1.87 ** 1.76 ** 1.69 استشراف المستقبل بشكل عام




لكي نصؿ إلى ذلؾ قمنا بالمتوء إلى طريقة التتزئة النصفية ، وبعد  معامل االستقرار : - أ
الدرتات األفراد في التزأيف لمحصوؿ عمى معامؿ  التطبيؽ قمنا بحساب معامؿ االرتباط بيف
 (.19( والجدول رقم )18الجدول رقم )ثبات كمي لممقياسيف وفقا لما ىو ظاىر في 
 وأبعاده الفرعية. الذاكرة التنظيميةلمقياس  االستقرار: يبين قيم معامالت ثبات ( 00الجدول رقم )
 اراالستقر  ثبات معامالت قيم أبعاد المقياس األبعاد
 ** 1.89   مستوى الذاكرة التنظيمية 10
 ** 1.89   انتشار الذاكرة التنظيمية  19
** 1.74 محتوى الذاكرة التنظيمية 13  
 ** 1.83 شكل الذاكرة التنظيمية 14
 ** 1.89 توجو الذاكرة التنظيمية 15
 ** 1.80 مقياس الذاكرة التنظيمية بشكل عام
 .1.10** دال عند مستوى 
 . استشراف المستقبللمقياس  االستقرار: يبين قيم معامالت ثبات ( 00رقم ) ولجدال
 ألفا كرونباخ أبعاد المقياس األبعاد
 **  1.74 الرصد البيئي 10
 ** 1.83 أسموب دلفي  19
 ** 1.88 العصف الذىني  13
 ** 1.70 السيناريوىات  14
 ** 1.85 مقياس استشراف المستقبل ككل
ظير تميع معامالت ثبات االستقرار الخاصة بالمقياسيف أنيما يتمتعاف بدرتة عالية مف ت         
، ويمكف التعويؿ عمييا ألتؿ استيفاء  0.01الثبات ، إذ تاءت تميع معامالتيا دالة عند مستوى 
أغراض الدراسة ، وبعد التأكد مف ثبات األداة عف طريؽ معامؿ ثبات االستقرار قمنا باختبار مدى 
 باتو مف خالؿ أسموب ألفا كرونباخ.ث
 معامل الثبات ألفا كرونباخ : -ب
مع بعضيا البعض داخؿ  فقراتال الوحدات أو رتباطاتعتمد فكرة ىذه الطريقة عمى مدى           
لذي يشير إلى قوة ، وا  1591 كرونباخ قترحوايسمى عادة بمعامؿ ألفا الذي  وىو ما،   ستبيافاال
العبارات مع بعضيا البعض  رتباطامدى ىذا المعامؿ  حيث يمثؿ االستبيافقرات في بيف الف رتباطاال
إلى الدرتة التي ترتبط بيا  شيريوىو ،  ككؿ االستبياف كؿ عبارة مع  رتباطا،وكذلؾ  االستبيافداخؿ 
المختمفة  ختباراالبعضيا ببعض فيو محؾ يعتمد عميو في تحديد مدى قياس أتزاء  االختبارفقرات 




األفراد عمى عبارات المقياس وفؽ  ستتاباتاىذه المعادلة نظرا ألف  اختيارفس الوظيفة ، و قد تـ لن
(  10الجدول رقم ) ، وقد تاءت النتائج وفؽ ما يبينو   (2000عالم، ).التدريج خماسيميزاف 
  .لمقياس استشراؼ المستقبؿ ( 11والجدول رقم ) لمقياس الذاكرة التنظيمية 
 وأبعاده الفرعية. الذاكرة التنظيميةمقياس ألفا كرونباخ لثبات ال: يبين قيم معامل ( 10الجدول رقم )
 ألفا كرونباخ أبعاد المقياس األبعاد
 ** 1.84 مستوى الذاكرة التنظيمية 10
 ** 1.80 انتشار الذاكرة التنظيمية  19
** 1.70 محتوى الذاكرة التنظيمية 13  
 ** 1.94 شكل الذاكرة التنظيمية 14
 ** 1.86 توجو الذاكرة التنظيمية 15
 ** 1.79 مقياس الذاكرة التنظيمية بشكل عام
 .1.10** دال عند مستوى 
 . استشراف المستقبللمقياس  ألفا كرونباخثبات ال: يبين قيم معامل ( 11رقم ) جدولال
 ألفا كرونباخ أبعاد المقياس األبعاد
 **  1.78 الرصد البيئي 10
 ** 1.94 ب دلفيأسمو   19
 ** 1.68 العصف الذىني  13
 ** 1.83 السيناريوىات  14
 ** 1.80 مقياس استشراف المستقبل ككل
 .1.10** دال عند مستوى         
تشير مؤشرات الثبات لمعامؿ ألفا كرونباخ عمى أف المقياسيف يتمتعاف بدرتة عالية مف           
عمى تحقيؽ أغراض الدراسة ويمكف اعتمادىا إلترائيا ، إذ بمغ الثبات بصورة عامة وبأنيما قادرة 
، كما بمغ معامؿ ألفا كرونباخ لكافة  1.80معامؿ ثبات االستقرار لمقياس الذاكرة التنظيمية ككؿ : 
كػأعمى قيمة ، وىي معامالت  1.94كأدنى قيمة و 1.80أبعاده الفرعية درتات عالية تراوحت بيف 
ىا لمقياـ بالدراسة النيائية ، في حيف كاف معامالت الثبات لتقنيات استشراؼ ثبات تيدة يمكف اعتماد
، فيما بمغت قيمة معامؿ ثبات  1.88 و 1.70وتراوحت بيف  1.10المستقبؿ أيضا دالة عند مستوى 
 فيما كاف معامؿ ألفا كرونباخ قد وصؿ إلى،  1.85االستقرار لممقياس الخاص باالستشراؼ ككؿ 




وىي مؤشرات ثبات  كأعمى قيمة ، 1.94و كأدنى قيمة 1.68 ت قيـ ثبات تقنياتو بيفوتراوح،  1.80
 تسمح باعتماد ىذا المقياس لمدراسة أيضا.
 منيج الدراسة  :   -4
المنيج بأنو : '' طريقة لوصؼ الظاىرة  ( 031، ص  0995) بوحوش والذنيبات ، يعرؼ           
خضاعيا المدروسة وتصويرىا كميا عف طريؽ تمع م عمومات مقننة عف المشكمة وتصنيفيا وتحميميا وا 
لمدراسة الدقيقة .'' ، وانطالقا مف طبيعة الدراسة واألىداؼ التي ترمي إلى تحقيقيا فقد اعتمد الباحث 
عمى المنيج الوصفي التحميمي ، الذي ينطمؽ مف وصؼ الظاىرة كما ىي موتودة في الواقع وصفا 
ا كيفا وكما إضافة إلى تتبع مسارىا وعالقاتيا المختمفة مف خالؿ التحميؿ دقيقا ، وذلؾ بالتعبير عني
والربط والتفسير وصوال إلى استنتاتات حوليا في محاولة إلثراء الرصيد المعرفي حوؿ الظاىرة محؿ 
       الدراسة .
 مجتمع الدراسة :  -5
 أنومع الدراسة بلمتت (93، ص  9114) أنجرس ، ت. صحراوي وآخرون ، يشير           
 بقا والتي ترتكز عمييا المالحظات ، العناصر المنتيية أو غير المنتيية مف العناصر المحددة مس
والستيفاء أىداؼ الدراسة فقد شمؿ متتمعيا تميع العماؿ التابعيف لمديرية توزيع الكيرباء والغاز لوالية 
عة ليا وىي : مقر المديرية ) األغواط (، األغواط ، والمتواتديف في مختمؼ الوكاالت والفروع التاب
عيف ماضي ، والموزعيف عمى كافة المصالح وأخيرا األغواط أ ، األغواط ب ، آفمو ، حاسي الرمؿ ، 
التقنية والتتارية ، ومصمحتي استغالؿ الكيرباء والغاز ، وكذا مصمحة اإلعالـ اآللي ، والبالغ عددىـ 
عامال ، إضافة إلى  37الدراسة االستطالعية منيـ والبالغ عددىا تـ استثناء عينة وقد موظفا  ،  530
لموارد البشرية باعتبار أف تمثيميما في تخصص اموظفا ينتموف إلى تخصص المالية والمحاسبة و  08
المتتمع قميؿ تدا ، كما أنيما ال يتوافقاف مع بعض خصائص المتتمع الكمي لمدراسة ، ليكوف متتمع 








 ( يظير توزيع مجتمع الدراسة تبعا لمكان العمل. 09الجدول رقم )





  مقر المديرية
985 
 
 األغواط أ % 59.87
 األغواط ب
 % 99.91 039 آفمو
 % 16.93 33 ي الرملحاس
 %  13.99 09 عين ماضي
 % 011 476 المجموع 
نالحظ أفراد المتتمع الكمي لمدراسة يتوزعوف حسب أربعة مناطؽ تغرافية ىي : بمدية           
األغواط ، بمدية آفمو ، بمدية حاسي الرمؿ ، وأخيرا بمدية عيف ماضي ، وقد كاف توزيع المتتمع في 
ربع يختمؼ مف حيث الحتـ ، إذ نالحظ أف بمدية األغواط قد شممت عمى النسبة ىذه البمديات األ
مف المتتمع الكمي لمدراسة ،  % 61موظفا ، وبنسبة  985األكبر مف ىذا المتتمع والمقدرة ب : 
وىذه النسبة موزعة عمى الوكاالت الثالث المتواتدة بيذه البمدية ، بينما كاف عدد عماؿ بمدية آفمو 
، فيما قدرت نسبة كؿ مف بمدية حاسي الرمؿ وبمدية  99.31فا وبنسبة مئوية مقدرة ب : موظ 039
 موظفا متتمعتيف. 59وبعدد عماؿ لموكالتيف مقدر ب :  13.99و 16.93عيف ماضي ب : 
 عينة الدراسة :  -6
عمؿ بما أف متتمع الدراسة غير متتانس في بعض خصائصو حيث أنو يتوزع تبعا لمكاف ال          
في أماكف متباعدة تغرافيا ، إضافة إلى كونيـ يشغموف مياـ تختمؼ باختالؼ التخصص الذي يتبعونو 
تبعا لمكاف العمؿ ، ثـ قمنا بانتقاء لو حتمو غير متساٍو ، ولذلؾ قمنا بتحديد العناقيد المميزة كما أف ، 
ناسب مع وزنيا النسبي عينة عشوائية بسيطة مف كؿ عنقود ، بحيث تكوف عدد مفردات كؿ تية تت
في متتمع الدراسة ، ولذلؾ تـ اختيار عينة الدراسة وفقا لمخصائص التي يتمتع بيا متتمع الدراسة 
 9118البدري وسييمة ، ، التي تخضع لمتموعة مف الشروط ، فحسبما أشار إليو ) بالطريقة العنقودية
حؿ تبنى عمى تقسيـ الوحدات في المتتمع : '' العينة العنقودية العشوائية المتعددة المرا ( 83، ص 
الذي يراد بحثو إلى متموعات ، ويكوف االختيار األولي عمى شكؿ عناقيد ثـ تسحب عينة عشوائية 




: '' تتـ عممية اختيار  ( 95، ص  9119)النعيمي وآخرون  مف كؿ عنقود .'' ، كما تاء في : 
اسية ثـ نختار عينة عشوائية بسيطة مف كؿ عنقود العينة في الطريقة العنقودية بتحديد العناقيد األس
(  014، ص  9117البطش وأبو رينة  )وذلؾ باستخداـ إحدى طرؽ السحب العشوائي.'' فيما قاؿ 
بيذا الخصوص : '' في العينة العنقودية تكوف وحدة االختيار ىي التماعة وليس الفرد ثـ نقوـ بعممية 
 االختيار العشوائي مف المتموعات.''  
موظفا  476مف المتتمع األصمي لمدراسة المكوف مف  % 33وقد تكونت عينة الدراسة مف           
ووكاالتيا بكؿ مف ببمدية آفمو ببمدية األغواط موزعيف عمى كافة مصالح مديرية توزيع الكيرباء والغاز 
إلعالـ اآللي ، وبمدية حاسي الرمؿ وبمدية عيف ماضي ، والذي ينتموف إلى التخصصات التالية : ا
 057تقنيات الغاز ، تقنيات الكيرباء ، العالقات التتارية ، لتكوف عدد مفردات عينة الدراسة النيائية 
يوضح عدد مفردات الدراسة حسب النسبة المحددة مف متتمع الدراسة  ( 03والجدول رقم )موظفا. 
 في المتتمع.ليا  الكمي ، وكذا نسبة كؿ وكالة وعدد مفرداتيا تبعا لوزنيا النسبي
 ( يوضح عدد مفردات عينة الدراسة ونسبتيا تبعا لممجتمع الكمي الدراسة  03الجدول رقم )




 النسبة لممجتمع  العينة
% 011 985 بمدية األغواط  94 33 % 
% 011 039 بمدية فمو  46 33 % 
% 011 33 حاسي الرمل  00 33 % 
% 011 09 ين ماضيع  16 33 % 
% 011 476 المجموع  057 33 % 
 : حدود الدراسة  -7
 تتحدد ىذه الدراسة بما يمي :          
وتشمؿ تميع الموظفيف التابعيف لمديرية توزيع الكيرباء والغاز لوالية  الحدود البشرية : -1.7
غواط وبالوكالتيف أ و ب المتواتدتيف األغواط ، الذيف يزاولوف نشاطيـ عمى مستوى مقر المديرية باأل
ت المتواتدة في كؿ مف بمدية آفمو وبمدية حاسي الرمؿ وبمدية عيف ببمدية األغواط ، وبتميع الوكاال
 ماضي.




بتميع وكاالتيا  )سونمغاز( مديرية توزيع الكيرباء والغاز لوالية األغواطالحدود المكانية : -9.7
 لية : األغواط ،آفمو ،حاسي الرمؿ ، تاتموت.والمتواتدة بكؿ مف البمديات التا
ترت ىاتو الدراسة في الفترة الممتدة مف شير فيفري إلى غاية شير ماي الحدود الزمنية : -3.7
9108. 
 :إجراءات التطبيق -8
بعد التحقؽ مف صدؽ أداة الدراسة وثباتيا توتينا إلى القياـ بالدراسة الميدانية عمى النحو           
 :التالي
 االتصاؿ بإدارة المنظمة وطمب الحصوؿ عمى الموافقة لمقياـ بالدراسة.  -1
 حصر أفراد العينة في تميع مصالح مديرية التوزيع لمكيرباء والغاز بوالية األغواط . -1
توزيع االستبيانات عمى أفراد العينة بطريقة مباشرة وذلؾ مف أتؿ أف نضمف إمكانية  -1
عينة مف االستفسار عف بعض النقاط الغامضة في استرتاع غالبيتيا وتمكيف أفراد ال
 االستبياف.
        القياـ بتفريغ البيانات المتحصؿ عمييا مف االستبيانات والشروع في تحميميا . -1
 الدراسة الميدانية: -9
تقريبا  يفشير ال مدى مف شير فيفري واستمرت عمى 05 بتاريخ الميدانية الدراسة بدأت          
 الضرورية المعمومات مف المتوفر القدر تمع خالليا تـ،   9108اي مف سنة م 09إلى غاية 
األتوبة  استرتاع وبعد العينة، أفراد عمى توزيعو ثـ وضبطو لالستبياف، إعداد نموذج وكذا لمبحث
مستوى مديرية توزيع  عمى إتراؤىا تـ التي الدراسة استيدفت قمنا بتفريغ البيانات وتحميميا ، وقد
والغاز باألغواط كافة العامميف بالمديرية الكائنة بحي الصنوبر بمدينة األغواط وبالوكاالت  الكيرباء
وقد قمنا  ، مختمؼ المصالح التابعة في كؿ مف بمديات آفمو ، حاسي الرمؿ ، عيف ماضي وفي
إستبانة عمى أفراد العينة وذلؾ لضماف نسبة استرتاع عالية ، وأرتعت منيا  (071)بتوزيع 
، وىي نسبة مقبولة في العموـ السموكية ، فيما بمغ عدد  89.40أي بنسبة استرتاعا بمغت  (059)
استبيانات ، وىذا يعني أف العدد الكمي  (01)النسخ التي تـ استبعادىا لعدـ صالحيتيا 
مف االستبيانات المسترتعة ،  93.49نسخة أي بنسبة  (049)لالستبيانات الصالحة لمتفريغ 




والصالحة منيا ،  ونسبة والممغاة يوضح عدد االستبيانات الموزعة والمسترتعة  (04والجدول رقم )
 كؿ منيا : 
 منياالصالحة و الممغاة ( يوضح عدد االستبيانات الموزعة، المسترجعة، 04لجدول رقم )ا
 عدد االستبيانات مكان العمل
 النسبة الصالحة الممغاة الضائعة الموزعة
 59.85 85 16 19 011 بمدية األغواط
 31.98 43 19 15 51 بمدية فمو
 17.14 01 10 10 09 حاسي الرمل
 19.80 14 19 19 18 عين ماضي
 ٪ 011 049 00 07 071 المجموع
ولتحميؿ البيانات والمعمومات التي تـ تمعيا بعد إتراء الدراسة الميدانية ، والمتعمقة باإلتابة           
غ تميع البيانات ومعالتتيا إحصائيا باستخداـ الحزمة اإلحصائية لمعمـو عمى أسئمة الدراسة ،تـ تفري
، وكانت نتائج ىذه المعالتات حسب ما يظيره  99إلصدار ا عمى الحاسوب SPSSاالتتماعية 
      14الممحق رقم : 
 :األساليب اإلحصائية  -10
 وقياس متغيراتو  حثبغية وصؼ خصائص متتمع وعينة الدراسة واختبار فرضيات الب          
 اف بمتموعة مف األساليب اإلحصائية تمثمت في : عفإف الباحث است
 الدراسة. عينةمتتمع و التكرارات والنسب المئوية لوصؼ خصائص  -1 
 المتغيرات.المعيارية لقياس مستوى  واالنحرافاتالمتوسطات الحسابية  -2
 معامؿ ألفا كرونباخ لحساب ثبات األداة. -3
 بيرسوف لحساب العالقة بيف المتغيرات. االرتباط معامؿ -4
 لحساب صدؽ األداة. T test اختبار -5
 دى عينة الدراسة .لمعرفة الفروؽ بيف المتموعات ل الثنائي لحساب التبايف أنوفا اختبار -6
 اختبار ليفيف لمعرفة مدى تتانس التبايف. -7
 
 




 ة : ـخالص
ف اإلحاطة بموضوع الدراسة وبالتعرؼ عمى المنظمة تمكف الباحث في ىذا الفصؿ م          
التي سيتري بيا البحث مف خالؿ الدراسة الميدانية التي قاـ بيا ، والتي سمحت لو مف إعداد أداة 
الدراسة واعتمادىا بشكميا النيائي بعد اختبارىا عمى عينة استطالعية  مف متتمع الدراسة ، إذ تـ 
ترية ألدوات البحث ، كما استطاع تحديد الخصائص التي م فييا استخراج الخصائص السيكو
يتميز بو متتمع الدراسة بشكؿ تيد مما سمح لو باختيار عينة ممثمة لو بشكؿ دقيؽ ، وتكوف 
ممثمة لو أحسف تمثيؿ ، إضافة إلى اختيار المنيج المناسب الذي يضمف لو تحقيؽ األىداؼ 





الفصل الخامس:عرض نتائج الدراسة 
 ومناقشتيا
 تمييد
 أوال : عرض نتائج الدراسة 
 مستويات أبعاد وفقرات الذاكرة التنظيمية 
 مستويات أبعاد وفقرات استشراف المستقبل
 نتائج الفرضية الرئيسية األولى 
 الثانية  نتائج الفرضية الرئيسية 
 ثانيا :  مناقشة نتائج الدراسة  في ضوء فرضياتيا 
 مناقشة نتائج الدراسة الخاصة بمستويات الذاكرة التنظيمية
 مناقشة نتائج الدراسة الخاصة بمستويات استشراف المستقبل 
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية األولى  









ال يمكف لمبحث العممي أف يفي بشروطو العممية إال إذا تبنى وسيمة تيدة لقياس ما يذىب           
إليو أو ما يدعيو ، فقياس المتغيرات يعّد تزءا أساسيا في البحث العممي ومتاال حيويا في تصميمو ، 
يتاد إتابات  وما لـ يتـ قياس المتغيرات بطريقة عممية فسنكوف عاتزيف عف اختبار فرضيات بحثنا وا 
لمتساؤالت التي يتناوليا البحث ، وييدؼ الفصؿ الحالي إلى التطرؽ إلى اختبار فرضيات البحث 
شتيا في ومدى تحققيا مف عدمو ، إذ سنقدـ مف خاللو عرضا إحصائيا وتحميميا لنتائج الدراسة ولمناق
ضوء الفرضيات التي انطمقت منيا ، وسوؼ نستيمو بتقديـ مستويات متوسطات أبعاد وفقرات متغيري 
األولى الخاصة بعالقات االرتباط بينيما الرئيسية الدراسة ، ثـ يتبع بعرض النتائج المتعمقة بالفرضية 
ائج الخاصة بالفرضية الرئيسية وبيف كافة أبعاد متغير الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ ، فالنت
الثانية والتي تقيس الفروؽ في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة وذلؾ تبعا لمكاف العمؿ 
والتخصص الوظيفي ، ونشير إلى أف تميع فرضيات الدراسة قد تـ اختبارىا باالستعانة ببرنامج 
تمييدا إلى قبوليا أو رفضيا باستخداـ  91اإلصدار  SPSSالحزمة اإلحصائية لمعموـ االتتماعية 
 معامؿ االرتباط بيرسوف واختبار تحميؿ التبايف الثنائي استنادا إلى قيـ الداللة اإلحصائية.  
 أوال : عرض نتائج الدراسة : 
 مستويات أبعاد وفقرات الذاكرة التنظيمية : -0
فات المعيارية ألبعاد الذاكرة المتوسطات الحسابية واالنحرا ( 05) الجدول رقميوضح          
بقميؿ ، وقد حاز بعد شكؿ  ( 3) التنظيمية ،وقد تاءت نتائتيا تقارب أو تفوؽ المتوسط الفرضي  
، بينما  1.89وبانحراؼ معياري  3.98الذاكرة التنظيمية عمى المرتبة األولى وبمتوسط حسابي بمغ 
وبانحراؼ  3.19ة وبمتوسط حسابي بمغت قيمتو كاف بعد انتشار الذاكرة التنظيمية في المرتبة األخير 
وانحراؼ معياري  3.95، فيما ناؿ بعد توتو الذاكرة التنظيمية المرتبة الثانية بقيمة  1.73معياري 
وبانحراؼ  3.94ويميو بعد مستوى الذاكرة التنظيمية في المرتبة الثالثة وبمتوسط حسابي بمغ  1.99
د محتوى الذاكرة التنظيمية في المرتبة الرابعة بمتوسط حسابي ، في حيف كانت قيمة بع 1.71معياري 
 3.07، ليبمغ المتوسط الحسابي الكمي لمتغير الذاكرة التنظيمية    1.69وانحراؼ معياري  3.19بمغ 
، كما أف تميع المتوسطات الخاصة بأبعاد ىذا المتغير  ( 3) وىو قريب تدا مف المتوسط الفرضي 




وال يتعدى الفرؽ بينيا إال بعض األتزاء مما يدؿ عمى تبني المنظمة لنفس  قريبة مف بعضيا البعض
األساليب واالستراتيتيات مف طرؽ وسبؿ تفعيؿ الوسائؿ واألدوات لالستفادة مف كؿ أنواع الذاكرة 
 .التنظيمية وأشكاؿ المعرفة الموتودة فييا 
 كرة التنظيمية( يوضح ترتيب المتوسطات الحسابية ألبعاد الذا05الجدول رقم )
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي األبعاد الترتيب
 1.89 3.98 شكؿ الذاكرة التنظيمية 10
 1.99 3.95 توتو الذاكرة التنظيمية 19
 1.71 3.94 مستوى الذاكرة التنظيمية 13
   1.69 3.19 محتوى الذاكرة التنظيمية 14
 1.73 3.19 انتشار الذاكرة التنظيمية 15
لمتوسط الحسابي العام لمذاكرة التنظيمية ككلا  3.07 1.77 
 مف أبعاد الذاكرة التنظيمية ىذا فيما يتعمؽ بمستويات األبعاد أما عف متوسطات الفقرات في كؿ بعد
 فإننا نتناوليا فيما يمي تبعا لترتيبيا في أداة الدراسة وحسب ما يمي :
 بعد مستوى الذاكرة التنظيمية :   -0
المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لبعد مستوى الذاكرة  (06الجدول رقم )يظير           
كأعمى متوسط  1.79وبانحراؼ معياري   3.48 التنظيمية ، والذي تراوحت قيمة متوسطات فقراتو بيف
ي ، وىذا يعكس مدى الشيرة التي تتمتع بيا منظمة سونمغاز عمى المستوييف المحم 4لمفقرة رقـ 
والعالمي في متاؿ تخصصيا ، إذ أف قيمة المتوسط الحسابي ىي األكبر في تميع الفقرات المتعمقة 
الخاصة باىتماـ المنظمة بعمميات  5بيذا البعد وفي متغير الذاكرة التنظيمية ككؿ ، ونالت الفقرة 
نما كانت قيمة ، بي 1.69كأدنى قيمة وبانحراؼ معياري بمغ   3.00 البحث والتطوير متوسطا حسابيا
، بما  ( 3) وكميا قيـ فاقت المتوسط الفرضي  3.04و 3.31بقية الفقرات األولى والثانية والثالثة بيف 
يعبر عف أف امتالؾ الخبرات والميارات والمعمومات النوعية التي تسيؿ أداء العمؿ وتساعد عميو ىي 
تعكس مدى التتانس في استتابات عينة  متواضعة نوعا ما بالمنظمة ، كما انحرافاتيا المعيارية تاءت








 بعد مستوى الذاكرة التنظيميةلفقرات ( يوضح المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية  06الجدول رقم ) 














 0.65 3.14 تمتمك المنظمة المعمومات النوعية والكمية المناسبة ألداء أعماليا. -0
 0.67 3.18 تمتمك المنظمة ميارات متنوعة تساعدىا عمى أداء العمل. -9
 0.73 3.30 تمتمك المنظمة خبرات واسعة في مجال عمميا. -3
 0.79 3.48 منظمتنا ذات شيرة في مجال تخصصيا. -4
 1.69 3.00 لمنظمة اىتماما كبيرا لعمميات البحث والتطوير الخاصة بيا.تولي ا -5
 0.70 3.24 المتوسط الحسابي العام لبعد مستوى الذاكرة التنظيمية ككل
 بعد انتشار الذاكرة التنظيمية :   -9
 توال تختمؼ درتة المتوسط الحسابي العاـ ليذا البعد عف البعد الذي سبقو إذ بمغت قيم          
وبالرغـ مف أف متوسط ىذا البعد مساٍو تقريبا ،  درتة 1.99 إذ أف الفرؽ بينيما ال يتعدى 3.19
فيو يدؿ عمى أف عممية نشر المعرفة والمعمومات والتشارؾ فييا وتبادليا في  ( 3)  لممتوسط الفرضي
درتة المنظمة متواضعة تدا ، وأف نمط االتصاالت أيضا غير فعاؿ بيف عماليا ، حيث أف 
والتي بمغت  9والفقرة رقـ  8متوسطات بعض الفقرات كانت أقؿ مف المتوسط الحسابي كالفقرة رقـ 
لمعديد  1.71عمى الترتيب ، كما أف االنحرافات المعيارية ليذه الدرتات تراوحت بيف  9.90و  9.89
ستتابات عينة عدـ التشتت في ااالنستاـ و  ، وىذا يدؿ عمى مدى 8لمفقرة رقـ  1.81ومف الفقرات 
يوضح المتوسطات الحسابية  ( 07والجدول رقم ) الدراسة عمى فقرات ىذا البعد مف المقياس ، 
 واالنحرافات المعيارية لبعد انتشار الذاكرة التنظيمية.
 بعد انتشار الذاكرة التنظيميةلفقرات ( .يوضح المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية  07الجدول رقم : ) 













 0.70 3.04 نمط االتصاالت يسمح بالوصول إلى المعرفة المطموبة بكافة أشكاليا. -6 
 0.78 3.16 يتفق العاممون في المنظمة عمى أىمية المعرفة التي تخزنيا المنظمة.  -7
 0.80 9.89 فرق في مستوى المعرفة بين العاممين .تسعى المنظمة لتقميل ال -8
 0.70 9.90 يبدي العاممون تفيما مشتركا لمقضايا/المشكالت التي تواجييا المنظمة. -9
 0.70 3.10 يتشارك العاممون في المعرفة التي تّم تجميعيا في المنظمة. -01
 0.75 3.06 ة ويسر.يمكن لمعاممين في المنظمة الوصول إلى المعمومات بسيول -00
 0.73 3.02 المتوسط الحسابي العام لبعد انتشار الذاكرة التنظيمية ككل
 
 




 بعد محتوى الذاكرة التنظيمية : -3
تـ قياس ىذا البعد مف خالؿ بعديف فرعييف ىما : الذاكرة التنظيمية اإلترائية والذاكرة          
(  08الجدول رقم) ، حيث يظير  (x15 19) عد فقرات لكؿ ب 15التنظيمية التصريحية ، وبواسطة 
اكرة التنظيمية متوسطات فقرات بعد الذو  المتوسطات الحسابية الخاصة ببعد الذاكرة التنظيمية اإلترائية
 3.15وقد تاءت نتائج ىذيف البعديف متقاربة تدا حيث بمغ متوسط الذاكرة اإلترائية التصريحية ، 
كما أف تميع المتوسطات الحسابية لفقرات ،  3.04 مية التصريحيةبينما كاف متوسط الذاكرة التنظي
أعمى  09 وتكاد تكوف مساوية لو ، حيث نالت الفقرة رقـ(  3) البعديف ىي قريبة مف المتوسط الفرضي
فيما كانت تميع الفقرات األخرى في البعديف قريبة منيا ، ولـ تكف سوى درتة  3.95 قيمة وبمتوسط
، في حيف أف االنحرافات  9.97و 9.93أقؿ مف المتوسط الحسابي وبقيمة  08 و 07 الفقرتيف رقـ
،   1.69و 1.53 المعيارية لتمع الفقرات العشر عف متوسطاتيا الحسابية في ىذا البعد تراوحت بيف
وىذا يدؿ عمى مدى التتانس في إتابات عينة الدراسة عمى فقرات ىذيف البعديف بصفة عامة ، كما 
عطاءىا األىمية الخاصة ونشرىا وتفسيرىا لألحداث أف ىذه النتا ئج تشير إلى عممية التوثيؽ لممعرفة وا 
والتتارب التي مرت بيا وتحديث وامتالكيا لقواعد بيانات خاصة تحتفظ مف خالليا بمعرفتيا ىي تد 
 متواضعة .  
 ظيمية بعد محتوى الذاكرة التنلفقرات ( يوضح المتوسطات الحسابية  08الجدول رقم : ) 







 0.89 3.95 ُتَعرُِّف المنظمة عاممييا برؤية المنظمة ورسالتيا وأىدافيا.-09
 0.75 3.07 تيتم المنظمة بنشر المعرفة في مجال المنتجات والخدمات التي تقدميا لزبائنيا.-03
 0.74 3.06 واألحداث وتحدد ما يجوز وما ال يجوز عممو فييا. توثق المنظمة قواعد العمل-04
 0.75 3.06 تعمل المنظمة عمى تطوير قدراتيا عمى التنبؤ لما ستواجيو مستقبال.-05
 0.69 3.11 تولي المنظمة اىتماما لممعرفة المفسرة العالقات بين األحداث التي مرت بيا.-06




 0.55 9.93 توثق المنظمة اإلجراءات المعتمدة فييا بشكل دائم. -07
 0.66 9.97 تتبنى المنظمة أساليب وطرق موحدة ألداء عمميا. -08
 0.60 3.01 يوجد في المنظمة وصف وظيفي مفصل لألداء يحدد طرق أداء العمل. -09
 0.77 3.04 نظمة بتحديث األدلة واإلرشادات المتبعة في تنفيذ العمل.تيتم الم -91
 0.53 3.05 توثق المنظمة  المؤىالت المطموبة ألداء كل وظيفة فييا.  -90
 0.62 3.05 المتوسط الحسابي العام لبعد الذاكرة التنظيمية اإلجرائية 
 0.69 3.19  المتوسط الحسابي العام لبعد محتوى الذاكرة التنظيمية ككل




 بعد شكل الذاكرة التنظيمية :  -4
شمؿ ىذا البعد عمى بعديف فرعييف أيضا ىما الذاكرة التنظيمية الصمبة والذاكرة التنظيمية           
، حيث ناؿ  تاءت متوسطاتيا متساوية تقريبا (14 + 15)فقرات  19المينة ، وتـ قياسيما مف خالؿ 
كما أف تميع المتوسطات ،3.98بينما ناؿ بعد الذاكرة المينة  3.99ي بعد الذاكرة الصمبة متوسط حساب
أعمى  95، وفقد نالت الفقرة رقـ (3)الخاصة بالفقرات وفي البعديف تفوؽ المتوسط الحسابي الفرضي
وىذا يدؿ عمى أف المنظمة تمتمؾ رصيدا مف ،1.80وبانحراؼ معياري بمغ  3.40متوسط حسابي ب:
تستطيع و يف المعرفة وليا قدرة مقبولة عمى االحتفاظ بأنظمة المعمومات ز بتخ قواعد البيانات الخاصة
نشرىا وتوزيعيا عمى كافة وحداتيا وبيف عماليا سواء  عمى مكانيا العمؿإتحديثيا متى ما أرادت ذلؾ وب
 ة أو غير مباشرة مما يؤىؿ العماؿ عمى أداء أعماليـ بكفاءة،كما يتعميـ يتقبموف آراءشر بطريقة مبا
كما يالحظ أف قيـ تميع  ،وليـ عمـ بأماكف تواتد المعرفة وكيفية الحصوؿ عمييا،راحات زمالئيـتواق
الفقرات فاقت المتوسط الحسابي الفرضي وىي قريبة تدا مف بعضيا البعض وبانحرافات معيارية قميمة 
 (09):رقمدول والجتدؿ عمى االنستاـ الكبير في إتابات عينة الدراسة عمى فقرات ىذيف البعديف،
يظير المتوسطات الحسابية ليذيف البعد كما أف االنحرافات المعيارية لتميع فقرات ىذا البعد تدؿ عمى 
 انستاـ كبير في استتابة عينة الدراسة. 
 ( يوضح المتوسطات الحسابية لفقرات بعد شكل الذاكرة التنظيمية  09الجدول رقم : ) 








 0.75 3.06 توفر المنظمة إجراءات وأساليب لجمع المعرفة ونشرىا بين العاممين. -99
 0.91 3.30 تمتمك المنظمة قواعد بيانات تخزن فييا معرفتيا. -93
 0.66 3.96 تحتفظ المنظمة بأدلة وممفات مرتبة تبعا لممجاالت ذات العالقة بعمميا. -94
 0.81 3.40 المنظمة بأنظمة معمومات لتحديث المعرفة المخزنة فييا باستمرار. تحتفظ -95




 0.86 3.94 تشجع المنظمة عماليا عمى تبادل المعرفة عبر لقاءات رسمية وغير رسمية . -96
 0.76 3.31 ضح ميارات قدرات مواىب الخاصة العمال. توفر المنظمة خريطة معرفية تو  -97
 0.90 3.37 يمتمك العمال معرفة تؤىميم ألداء أعماليم عمى أكمل وجو.  -98
 0.91 3.30 العمال في المنظمة عمى وعي تام بما يمتمكو زمالؤىم من معرفة وميارات.  -99
 0.87 3.95 يثقون في خبراتيم.يتقبل العمال مقترحات وأراء زمالئيم في العمل أو  -31
 1.86 3.98 المتوسط الحسابي العام لبعد شكل الذاكرة التنظيمية المينة 
 0.82 3.98 المتوسط الحسابي العام لبعد شكل الذاكرة التنظيمية ككل 




 بعد توجو الذاكرة التنظيمية : -5
وقد تـ قياسو مف خالؿ ثالثة أبعاد  ، 3.95 متوسط الحسابي ليذا البعدالكمية لمقيمة البمغت           
فقرات لكؿ بعد فرعي  15 فرعية ىي : الذاكرة التنظيمية ) اإلدارية ، الثقافية ، التكنولوتية ( وبمتموع
 3.30مف ىذه األبعاد الثالثة ، وقد حاز بعد الذاكرة التنظيمية التكنولوتية عمى أعمى متوسط بقيمة 
وتاء بعد الذاكرة التنظيمية اإلدارية في المرتبة ،  3.97 الثقافية ب : درتة ويميو بعد الذاكرة التنظيمية
عمى التوالي، وىذا يعكس  1.83و 0.19و  1.90 ، وبانحرافات معيارية 3.09وبقيمة :  ةاألخير 
 1.05التقارب في نتائج ىذا البعد حيث أف الفرؽ بيف قيـ المتوسطات الحسابية ليذه األبعاد لـ يتتاوز 
الدرتات عف متوسطات الحسابية عمى مدى االنستاـ وعدـ التشتت في  ا تدؿ قيـ انحراؼدرتة ، كم
، أما عف قيـ متوسطات فقرات كؿ بعد عمى حدة فإنيا استتابات عينة الدراسة عمى فقرات ىذا البعد 
ية أيضا قريبة مف بعضيا البعض ، فمتوسطات فقرات بعد الذاكرة التنظيمية اإلدارية تكاد تكوف متساو 
ثـ تمييا بقية الفقرات وبقيـ تكاد  3.39في المرتبة األولى وبقيمة  35حيث تاءت درتة الفقرة رقـ 
تكوف متساوية أو ذات فروؽ قميمة،وىذا يستنتج منو أف المنظمة تتبنى نفس األساليب في كيفية 
فية إدارة األزمات يكاد االستفادة مف ىذا النوع مف الذاكرة التنظيمية وأف االىتماـ بامتالؾ المعرفة وكي
يكوف نفسو عندما يتعمؽ األمر بكيفية إدارة العمميات وصياغة الرؤى واالستراتيتيات المستقبمية وتوفير 
المعرفة بالييكؿ التنظيمي وبإدارة عممياتيا،كما تدؿ نتائج متوسطات الذاكرة التنظيمية التكنولوتية عمى 
وىي  41كأدنى متوسط لمفقرة رقـ  3.97و 36رقـ  كأعمى متوسط لمفقرة 3.35أنيا تراوحت بيف 
،  1.17متوسطات قريبة تدا مف بعضيا البعض إذ لـ يبمغ أكبر فرؽ بيف أعمى متوسط وأدناه سوى 
وىي انحرافات بسيطة  1.95إلى  1.77وبانحرافات معيارية عف درتات متوسطاتيا الحسابية بمغت 
عينة الدراسة عمى فقرات ىذا البعد الفرعي الخاص وصغيرة تعبر عف مدى انستاـ وتتانس استتابة 
بتوتو الذاكرة التنظيمية ، وىذا يدؿ عمى  أف المنظمة تيتـ بتطوير معرفة عماليا في التكنولوتيا 
عمؿ عمى تطبيؽ أساليب األتمتة وتحديث األساليب الخاصة باإلنتاج في ىذا المتاؿ، أما عف تو 
في  43سطاتيا تتاوزت المتوسط الفرضي بقميؿ ، وكانت الفقرة رقـ الذاكرة التنظيمية الثقافية فإف متو 
، إال أف المالحظ ىو أف  3.94 و 3.31فيما كانت قيـ بقية الفقرات بيف   3.33المرتبة األولى بقيمة 
قيـ االنحرافات المعيارية ليذه الفقرات مرتفع بعض الشيء مقارنة ببقية قيـ االنحرافات المعيارية 




التي بمغت قيمة  45، حيث أف تميع قيمو تعّدت الدرتة الواحد باستثناء الفقرة رقـ  لممقياس ككؿ
، وىذا مؤشر عمى أف ىناؾ شيء مف عدـ االنستاـ في االستتابة عمى  1.98انحرافيا المعياري 
ثيؽ فقرات ىذا البعد مف قبؿ عينة الدراسة  ، وىذه النتائج تعبر عمى أف المنظمة تولي اىتماما بالغا لتو 
معارفيا وتشتيع عماليا عمى التعمـ مف بعضيـ البعض إذ أنيـ عمى دراية ومعرفة باألشخاص الذيف 
يستطيعوف مساعدتيـ وأي أنواع المعرفة المتخصصة يممؾ ىؤالء العماؿ،ويالحظ أيضا أف ىناؾ 
يارية عف انستاـ كبير عند عينة في اإلتابة عمى أسئمة ىذا البعد بحيث أف درتات االنحرافات المع
يبيف المتوسطات الحسابية لبعد توتو الذاكرة  ( 91)  والجدول رقم :المتوسطات ىي متدنية،
    التنظيمية.   
 ( يبين المتوسطات الحسابية لفقرات بعد توجو الذاكرة التنظيمية 91الجدول رقم : ) 







 0.81 3.04 المنظمة  بتوفير المعرفة المتعمقة بالييكل التنظيمي .تيتم  -30
 0.83 3.09 تيتم المنظمة بتوفير المعرفة المتعمقة بأساليبيا اإلدارية. -39
 0.90 3.06 تيتم المنظمة بتوفير المعرفة المتعمقة بإدارة عممياتيا ووظائفيا. -33
 0.66 3.90 ياغة اإلستراتيجيات.تتوفر لدى المنظمة المعرفة الالزمة لص -34
 0.95 3.39 تمتمك المنظمة المعرفة الالزمة إلدارة األزمات. -35






 0.95 3.35 تقوم المنظمة بإدخال التقنيات الجديدة لتعزيز اإلنتاجية وتحسين الخدمات. -36
 0.97 3.36 تيتم المنظمة بتنفيذ برامج تحسين إنتاجية المعدات. -37
 0.94 3.99 تيتم المنظمة بتوفير المعرفة المتخصصة بالتكنولوجيا الداعمة لعممياتيا. -38
 0.77 3.39 تيتم المنظمة بتطبيق برامج أتمتة  لتعزيز وتحسين اإلنتاجية والخدمات. -39
 0.93 3.97 لمعرفة الخاصة بإعادة ىندسة عمميات الصيانة والتوصيل. توفر المنظمة ا -41





 0.10 3.31 توثق المنظمة مكونات ثقافتيا )شعارات ، رموز ...( في قاعدتيا المعرفية. -40
 1.04 3.97 اليا بتجربة أساليب عمل وتعمم أفكار جديدة.تسمح المنظمة وتشجع عم -49
 1.07 3.33 تعمل المنظمة عمى تفعيل ومشاركة جميع عماليا في كافة أنشطتيا.-43
 1.00 3.94 توفر المنظمة معرفة تعبر عن اىتمام قادتيا بأن يكونوا قدوة حسنة لمعمال.-44
 0.98 3.94 مييا .تعمل المنظمة عمى تقدير معرفة وخبرات عام-45
 0.19 3.27 الثقافيةام لبعد توجو الذاكرة التنظيمية المتوسط الحسابي الع
 1.99 3.95 المتوسط الحسابي العام لبعد توجو الذاكرة التنظيمية ككل 
 




 استشراف المستقبل:مستويات أبعاد وفقرات   -9
شراؼ المستقبؿ كثيرا عف قيـ لـ تختمؼ نتائج قيـ المتوسطات الحسابية لمتغير است          
،  (3) لـ تتعد  قيـ تميع التقنيات الخاصة بو المتوسط الحسابيحيث متوسطات الذاكرة التنظيمية ، 
تقنية  ، ثـ  9.88لتمييا تقنية السيناريوىات بقيمة  9.97وتاءت تقنية دلفي في المرتبة األولى وبقيمة:
،كما أف االنحرافات 9.89العصؼ الذىني بقيمة تقنية يرا وأخ،  9.86الرصد في المرتبة الثالثة بقيمة 
، وىذا يعكس مدى عدـ التشتت في استتابة 1.63و 1.67المعيارية ليذه التقنيات كانت تتراوح بيف 
المتوسطات يوضح    (90) الجدول رقم :عينة الدراسة عمى تميع فقرات تقنيات االستشراؼ ، و
      نيات استشراؼ المستقبؿ .بعاد تقألالحسابية واالنحرافات المعيارية  
 نيات استشراف المستقبل قت ألبعاديوضح ترتيب المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية   (90)الجدول رقم: 
 االنحراف المعياري المتوسط الحسابي التقنيات الترتيب
 0.66 2.97 المتوسط الحسابي العام لتقنية دلفي 10
 0.65 2.88 ي العام لتقنية السيناريوىاتالمتوسط الحساب 19
 1.63 9.86 المتوسط الحسابي العام لتقنية الرصد 13
 1.67 9.89 المتوسط الحسابي العام لتقنية العصف الذىني 14
 1.65 9.88 المتوسط الحسابي العام الستشراف المستقبل ككل
ممية االستشراؼ بصفة عامة عند عينة تدؿ النتائج الظاىرة في التدوؿ أعاله عمى تواضع ع          
وىو أقؿ مف المتوسط  9.88ومتتمع الدراسة ، فقد بمغ  المتوسط الحسابي العاـ ليذا المتغير 
في  كبير ، وتشير قيـ االنحرافات المعيارية الخاصة بتميع التقنيات أف ىناؾ تتانس (3)الفرضي
لدراسة ،ولتفصيؿ أكثر نعرض فيما يمي استتابات عينة الدراسة عمى تميع فقرات وأبعاد أداة ا
 المتوسطات واالنحرافات المعيارية لتميع تقنيات وفقرات استشراؼ المستقبؿ كؿ عمى حدى.
 تقنية الرصد :  -0
أشارت النتائج المتعمقة بيذه التقنية إلى تواضع عممية االستشراؼ المعتمدة عمى ىذه التقنية           
وبقيمة  14والفقرة رقـ  13عدا الفقرة رقـ  ( 3) سط الحسابي الفرضي ، إذ لـ تبمغ كؿ فقراتو المتو 
المتيف تعدت قيمتيما المتوسط عمى التوالي ، و  1.54و 1.58وبانحرافيف معيارييف  3.15و 3.11
ببعض األتزاء ، فيما كانت درتات بقية الفقرات قريبة مف المتوسط الفرضي ، وىو   ( 3)  الفرضي
ظمة ال تقوـ بعممية الفحص البيئي لممحيط الذي تعمؿ فيو بانتظاـ ، وأف عممية ما يعبر عمى أف المن




، أما عف امتالكيا  االتصاؿ بالزبائف والتقرب إلييـ والتعرؼ عمى حاتاتيـ ورغباتيـ تّد متواضعة
لمتتييزات المتطورة الخاصة بمتاؿ اختصاصيا ولممعمومات التديدة فيو مقبوؿ إلى حد ما ، إذ أف 
(  قد فاقت المتوسط الفرضي ولو بقميؿ ،  4والفقرة  3الفقرات الخاصة بقياس ذلؾ ) الفقرة قيمة 
 يوضح المتوسطات الحسابية لتقنية الرصد.   (  99) :  والجدول رقم
 ( يوضح المتوسطات الحسابية لفقرات تقنية الرصد 99الجدول رقم : ) 







 0.70 9.46 يتم مسح بيئة عمل المنظمة ) الداخمية والخارجية ( بصورة شاممة ومنتظمة.-0
 0.66 2.80 تمتمك منظمتنا شبكة اتصاالت متقدمة لمعرفة توجيات وتوقعات الزبائن.-9
 0.58 3.11 تتابع منظمتنا عن كثب آخر التطورات التقنية المستخدمة في مجال عمميا.-3
 0.54 3.05 متمك منظمتنا شبكة معمومات متطورة لمعرفة ما ىو جديد في مجال عمميا.ت-4
 0.67 2.90 تمتمك منظمتنا معمومات متقدمة عن تطمعات الزبائن وحاجاتيم المستقبمية. -5
 0.64 2.96 تشخص منظمتنا الفرص السانحة لتحقيق أىدافيا.-6
 0.63 2.86 المتوسط الحسابي العام لتقنية الرصد
 تقنية العصف الذىني : -9
، وكانت  ( 3) تاءت قيـ كؿ متوسطات ىذه التقنية أقؿ مف المتوسط الحسابي الفرضي          
، فيما كانت أدنى قيمة لمفقرة رقـ  1.65وانحراؼ معياري  9.98بدرتة  7أعمى قيمة لمفقرة رقـ 
قرات بيف ىذيف القيمتيف ، ية الف، وقد تاءت قيـ بق 1.88وبانحراؼ معياري  9.68ب :  00
وىي انحرافات قميمة عف درتات المتوسطات  ، 1.67و  1.88انحرافات معيارية تراوحت بيف بو 
التشتت في االستتابة عمى فقرات ىاتو التقنية مف قبؿ عينة الدراسة ، وىذه  عدـبما يدؿ عمى 
تقديـ الخدمات لزبائنيا ومف النتائج تدؿ عمى المنظمة ال تستخدـ ىذه التقنية بشكؿ فاعؿ مف أتؿ 
أتؿ االرتقاء بيذا النوع مف أساليب التفكير التماعي ، كما أف ىناؾ شبو عدـ تقبؿ مف المنظمة 
ورقـ   00لنقد أفكار عماليا وال تعتمد عمى الحموؿ التماعية وىو ما عبرت عنو درتة الفقريف رقـ 
االىتماـ مف قبؿ أفراد المنظمة حوؿ ، فيما كاف ىناؾ نوع مف  9.84و  9.68المتيف بمغتا  09
ديـ وتحسيف الخدمات المقدمة استثارة الزبائف ومحاولة الحصوؿ عمى أفكار قد تفيد في تق
 يوضح المتوسطات الحسابية لتقنية العصؼ الذىني. (  93: )  والجدول رقمليـ،
 
 




 ىنييوضح المتوسطات الحسابية لفقرات تقنية العصف الذ (  93: )  الجدول رقم 












 0.65 2.98 تتبنى منظمتنا أسموب التفكير الجماعي في كيفية  تقديم الخدمات لمزبائن.-7
 1.67 2.91 نستغل لقاءاتنا مع الزبائن الستثارة أفكارىم حول نوعية الخدمات الجديدة.-8
 0.83 2.83 فراد والجماعات عمى طرح األفكار الجديدة .تشجع المنظمة األ-9
 0.83 2.72 تشجع المنظمة عمى توليد األفكار بخصوص التكنولوجيا المحتممة.-01
 0.88 2.68 تشجع المنظمة عمى عدم انتقاد األفكار المطروحة من قبل العمال.-00
 0.82 2.84 الفردية.تعتمد المنظمة عمى الحمول الجماعية بدال من الحمول  -09
 0.67 2.82 المتوسط الحسابي العام لتقنية العصف الذىني
 تقنية السيناريوىات : -3
، وقد كانت درتات  ( 3) لـ تبمغ قيمة أي فقرة مف فقرات ىاتو التقنية المتوسط الفرضي           
في المرتبة  08قرة رقـ قيميا ىي األقرب إلى بعضيا البعض مقارنة بفقرات بقية التقنيات ، وتاءت الف
عمى الترتيب  06ثـ  03ثـ  07لتمييا الفقرات  1.64وبانحراؼ معياري بمغ  9.94األولى بقيمة 
بينما  الترتيب،عمى  1.69و 1.77و  1.59وبانحرافات معيارية  9.91،  9.90،  9.93وبدرتات 
وانحرافيف  9.48و 9.79في المرتبة األخيرة وبمتوسطيف حسابييف  05و 04تأتي الفقرتيف رقـ 
، وىي قيـ وانحرافات تعبر عمى انستاـ كبير في االستتابة عمى ىذه التقنية  1.69و 1.59معيارييف 
، كما أنيا تدؿ عمى أف عممية الخاصة بتحديد بعض التوصيفات المستقبمية متواضعة تدا وأف 
عداد السيناريوىات العمميات الخاصة بالقدرة عمى االرتقاء بمستوى الخدمات مف خالؿ التخطي ط وا 
يظير (  94)     والجدول رقم،  والخطط المستقبمية ال تشكؿ تحديا أو أولوية لدى المنظمة
 المتوسطات الحسابية لفقرات تقنية السيناريوىات.
 ( يظير المتوسطات الحسابية لفقرات تقنية السيناريوىات. 94الجدول رقم: ) 










 0.77 2.91 تعمل منظمتنا عمى وضع توصيفات لألوضاع المستقبمية .-03
 0.59 2.79 لدى إدارة المنظمة أكثر من سيناريو لتحسين أداء الخدمة المقدمة لمزبائن.-04
 0.69 2.84 يساعد التخطيط باستخدام السيناريو لالستعداد لمتطورات المستقبمية المحتممة.-05
 0.62 2.90 تممك المنظمة سيناريوىات مكتوبة عن مستقبل التطورات التكنولوجية.-06
 0.59 2.93 تعتمد منظمتنا عمى أكثر من سيناريو لالستجابة لحاجات الزبائن المستقبمية. -07
 0.64 2.94 تستخدم المنظمة تطبيقات حاسوبية البتكار طرق جديدة  لمعمل في المستقبل.-08
 0.65 2.88 السيناريوىاتلتقنية المتوسط الحسابي العام 




 تقنية دلفي :  -4
 93كأعمى قيمة بالنسبة لمفقرة رقـ  3.19تراوحت قيـ متوسطات فقرات تقنية دلفي بيف           
، فيما كانت قيـ الفقرات األخرى متقاربة تدا أيضا في ىذه  كأدنى قيمة 09لمفقرة رقـ  9.88و
اءت قيـ االنحرافات المعيارية تدؿ عمى انستاـ كبير في استتابة عينة الدراسة عمى التقنية ، وت
، وتشير ىذه النتائج عمى أف المنظمة في حاتة إلى  1.55و  1.87ىذه الفقرات إذ تراوحت بيف 
لى تفعيؿ أدوات ناتعة  عماؿ أكفاء ومؤىميف بشكؿ أكبر مف أتؿ تطوير وتحسيف خدماتيا ، وا 
المستتدات المستقبمية عمى أداءىا وىذا ما دّلت عميو نتائج متوسطات الفقرات مف ومناقشة أثر 
 94و  93التي كانت كؿ قيميا أدنى مف المتوسط الحسابي ، باستثناء قيمة الفقرتيف  99إلى  09
، ورغـ ذلؾ فيي في   3.19و 3.15بقميؿ إذ بمغت  ( 3) المتيف فاقتا المتوسط الحسابي الفرضي 
إلى مناقشة والتحاور مع فرؽ العمؿ حوؿ طرؽ استباؽ وتحميؿ األحداث واالتتاىات  حاتة أكثر
المستقبمية الخاصة بالسوؽ والزبائف ألنيـ يشكموف أحد رؤوس الماؿ الفكري الذي سينعكس 
 يوضح المتوسطات الحساب لفقرات تقنية دلفي. (  95) والجدول رقم :باإليتاب عمى أدائيا ، 
 يظير المتوسطات الحسابية لفقرات تقنية دلفي  ( 95الجدول  رقم : ) 







 1.55 9.88 تعتمد المنظمة على فريق عمل مؤهل للتعرف على حاجات الزبائن.-09
 1.61 9.96 تمتلك المنظمة فرقا كفؤة في مجال البحث والتطوير للتحسين الخدمات المقدمة. -91
 1.67 9.99 تقدم اإلدارة العليا  في المنظمة أفكارا متنوعة لتحديد الخدمات المقدمة للزبائن.-90
 1.81 9.99 تناقش اإلدارة العليا أثر التطورات المستقبلية على العمل بصورة منتظمة. -99
 187 3.19 تعمل المنظمة على توزيع الوثائق عن السوق على فرق العمل لمناقشتها .-93
 1.50 3.15 تشجع المنظمة االعتماد على فريق عمل كفء لتحليل االتجاهات المستقبلية. -94










 نتائج الفرضية الرئيسية األولى : -3
تنظيمية وتود عالقة ارتباطية بيف الذاكرة العدـ نصت فرضية الدراسة األولى عمى           
واستشراؼ المستقبؿ لدى عينة الدراسة، ولمتحقؽ مف صحة ىذه الفرضية تـ اختبار درتات استتابات 
عينة الدراسة عمى مقياسي الدراسة ككؿ )الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ( بواسطة معامؿ 
  ( . 96)  الجدول رقم :االرتباط بيرسوف،وقد تاءت نتائج االختبار عمى النحو الذي يظيره 
 (  يوضح عالقة االرتباط بين الذاكرة التنظيمية واستشراف المستقبل  96الجدول رقم : )  
 الداللة اإلحصائية مستوى الداللة  ن معامل االرتباط المتغيرات 
 دال 1.10 049 1.59 استشراف المستقبل   Xالذاكرة التنظيمية 
بيف أف عالقة االرتباط  ( 96قم : ) الجدول ر نالحظ مف خالؿ ما يظير في          
، فيي تعبر عف عالقة ارتباط طردية متوسطة بيف  1.59الدراسة الرئيسييف قد بمغت قيمتو : متغيري 
الفرضية الرئيسية األولى التي تنص عمى  نرفض، وبالتالي  1.10ىي دالة عند مستوى والمتغيريف 
راؼ المستقبؿ ، ونقبؿ الفرضية عادىا وبيف واستشوتود عالقة بيف الذاكرة التنظيمية بتميع أبعدـ 
 بيف الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ.ارتباطية : توتد عالقة التي تقوؿ البديمة 
 :  لمفرضية الرئيسية األولى نتائج الفرضية الفرعية األولى -0.3
وتود عالقة ارتباط بيف عدـ عبرت الفرضية الفرعية األولى لمفرضية الرئيسية األولى عف           
مستوى ( وبيف متغير استشراؼ المستقبؿ بتميع أبعاده  ومف أتؿ البعد األوؿ لمذاكرة التنظيمية ) ال
التعرؼ عمى درتة ىذا االرتباط قمنا بحساب درتة االرتباط بيف بعد مستوى الذاكرة التنظيمية 
الجدول رقم : لنتائج حسب ما يوضحو ، وكانت ابواسطة معامؿ االرتباط بيرسوف واستشراؼ المستقبؿ 
 (97 . )    
 ( يوضح درجة االرتباط بين بعد مستوى الذاكرة التنظيمية ومتغير استشراف المستقبل 97الجدول رقم  : ) 
 الداللة اإلحصائية مستوى الداللة  ن معامل االرتباط المتغيرات 
 دال 1.10 049 1.53 استشراف المستقبل  X مستوى الذاكرة التنظيمية
ف درتة االرتباط بيف بعد مستوى الذاكرة التنظيمية أ(  97)  الجدول رقم :يتضح مف           
وىي تعبر عف عالقة ارتباط ،  1.10 داللة وذلؾ عند مستوى 1.53 واستشراؼ المستقبؿ قد بمغت :
لرئيسية األولى التي الفرضية الفرعية األولى لمفرضية انرفض متوسطة وطردية بيف المتغيريف ، ولذلؾ 




، ونقبؿ الفرضية البديمة  د عالقة ارتباط بيف مستوى الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿتو ال تتقوؿ 
 مستوى الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ عند عينة الدراسة.بيف ارتباطية : توتد عالقة 
 :  ولى لمفرضية الرئيسية األ نتائج الفرضية الفرعية الثانية  -9.3
انتشار الذاكرة بعد بيف ارتباطية عالقة  وتودعدـ شير الفرضية الفرعية الثانية إلى ت          
، ولمتعرؼ عمى طبيعة ىذه العالقة تـ االستعانة بمعامؿ االرتباط  استشراؼ المستقبؿمتغير التنظيمية و 
وبيف متغير استشراؼ المستقبؿ بكافة بيرسوف لقياس درتة االرتباط بيف البعد الثاني لمذاكرة التنظيمية 
أبعاده ، وقد تاءت النتائج تؤكد بوتود عالقة بيف بعد الذاكرة التنظيمية الثاني ) انتشار الذاكرة 
يوضح نتائج  ( 98) :  والجدول رقم،  1.69التنظيمية ( واستشراؼ المستقبؿ ككؿ والتي بمغت قيمتو :
 عالقة االرتباط بينما.
 يظير العالقة بين بعد انتشار الذاكرة التنظيمية ومتغير استشراف المستقبل(  98) الجدول رقم : 
 الداللة اإلحصائية مستوى الداللة  ن معامل االرتباط المتغيرات 
 دال 1.10 049 1.69 استشراف المستقبل  Xانتشار الذاكرة التنظيمية  
ار الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ نالحظ أف درتة قيمة عالقة االرتباط بيف بعد انتش         
، وىي تعبر عف عالقة طردية قوية بيف ىذيف المتغيريف ، وىي دالة عند  1.69مرتفعة إذ بمغت: 
التي تعبر عف  لمفرضية الرئيسية األولىالفرضية الفرعية الثانية  نرفض، ولذلؾ  1.10مستوى داللة 
مية وبيف متغير استشراؼ المستقبؿ ، ونقبؿ الفرضية تنظيوتود عالقة بيف بعد انتشار الذاكرة العدـ 
بيف بعد انتشار الذاكرة التنظيمية وبيف متغير استشراؼ ارتباطية البديمة التي تقوؿ : توتد عالقة 
 المستقبؿ.   
 :  لمفرضية الرئيسية األولى ة لثنتائج الفرضية الفرعية الثا -3.3   
بعد محتوى الذاكرة بيف ارتباطية وتود عالقة عدـ ثبات إلثالثة الفرضية الفرعية ال تسعى          
استشراؼ المستقبؿ ككؿ  متغيرالتنظيمية ببعدييا الفرعييف ) الذاكرة التصريحية والذاكرة اإلترائية( وبيف 
، ولفحص درتة االرتباط بيف ىذا البعد ببعديو الفرعييف وبيف استشراؼ المستقبؿ استعنا بمعامؿ 
يرسوف لمتحقؽ مف ذلؾ ، وقد أشارت النتائج إلى وتود عالقة متوسطة بيف بعد محتوى االرتباط ب
يوضح درتات (   99) :  والجدول رقمالذاكرة التنظيمية ببعديو الفرعييف وبيف استشراؼ المستقبؿ ، 




راؼ معامالت االرتباط بيف ىذا البعد وبيف استشراؼ المستقبؿ ، وبيف البعديف الفرعييف لو وبيف استش
 المستقبؿ أيضا.
 يظير العالقة بين بعد محتوى الذاكرة التنظيمية ومتغير استشراف المستقبل(   99) الجدول رقم : 
الداللة  مستوى الداللة  ن معامل االرتباط المتغيرات 
 اإلحصائية
 دال 1.10 049 1.41 استشراف المستقبل X الذاكرة التنظيمية اإلجرائية
 دال 1.10 049 1.46 استشراف المستقبل Xلتصريحية الذاكرة التنظيمية ا
 دال 1.10 049 1.40 استشراف المستقبل X محتوى الذاكرة التنظيمية 
يتبيف أف بعد محتوى الذاكرة التنظيمية ببعديو ) الذاكرة اإلترائية   ( 99) :  الجدول رقممف خالؿ 
قبؿ ككؿ ، وىي درتة ارتباط متوسطة إذ لـ استشراؼ المستارتباطية بوالذاكرة التصريحية ( لو عالقة 
) الذاكرة  بعد الفرعي الثاني لبعد محتوى الذاكرة التنظيميةالفي أعمى درتاتيا وذلؾ مع  1.46تتعدى 
لبعد محتوى الذاكرة التنظيمية ) الذاكرة اإلترائية (  مع البعد األوؿ 1.41، ولـ تبمغ سوى التصريحية ( 
، ومع أف ىذه العالقة ليست  1.40لمبعد ككؿ مع استشراؼ المستقبؿ  فيما كانت درتة االرتباط ،
، والفرضية الفرعية الثالثة  1.10بالقوية إال أنيا دالة مع تميع المتغيرات وذلؾ عند مستوى داللة 
بيف بعد محتوى الذاكرة التنظيمية ارتباطية وتود عالقة عدـ التي نصت عمى لمفرضية الرئيسية األولى 
أيضا ونقبؿ بالفرضية البديمة : توتد عالقة ارتباطية بيف محتوى  مرفوضةشراؼ المستقبؿ وبيف است
 الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ.
 :  لمفرضية الرئيسية األولى  رابعةنتائج الفرضية الفرعية ال -4.3
كؿ الذاكرة التنظيمية االرتباط بيف بعد شعدـ تحاوؿ الفرضية الفرعية الرابعة اختبار عالقة           
، وألتؿ معرفة درتة  وبيف متغير استشراؼ المستقبؿ) الذاكرة المينة والذاكرة الصمبة ( ببعديو الفرعييف 
االرتباط بيف ىذه المتغيرات لتأ الباحث لمعامؿ االرتباط بيرسوف الختبار قوة العالقة بيف ىذه 
ية متوسطة بيف ىذا البعد ككؿ وبيف متغير المتغيرات ، وقد أبانت النتائج عمى وتود عالقة طرد
استشراؼ المستقبؿ ، بينما كانت أقؿ مف المتوسط بيف البعديف الفرعييف لشكؿ الذاكرة التنظيمية 
 .( 31) :  الجدول رقمومتغير استشراؼ المستقبؿ وذلؾ حسب ما يظيره 
 
 




 ية واستشراف المستقبل( يبين عالقة االرتباط بين شكل الذاكرة التنظيم 31الجدول رقم : ) 
 الداللة اإلحصائية مستوى الداللة  ن معامل االرتباط المتغيرات 
 دال 1.10 049 1.33 استشراف المستقبل  X الذاكرة التنظيمية المينة
 دال 1.10 049 1.38 استشراف المستقبل X الذاكرة التنظيمية الصمبة 
 دال 1.10 049 1.40 استشراف المستقبل X شكل الذاكرة التنظيمية 
نالحظ أف درتة االرتباط بيف بعد شكؿ الذاكرة التنظيمية ككؿ وبيف استشراؼ المستقبؿ قد           
بينما كانت وىي عالقة ارتباط طردية متوسطة تعبر عف العالقة بيف ىذه المتغيرات ،  ، 1.40بمغت 
كرة التنظيمية المينة باستشراؼ المستقبؿ  لعالقة بعد الذا 1.33قيمو لـ تتعد   مع بعديو الفرعيف إذأقؿ 
ب :  مع استشراؼ المستقبؿ فيما لـ تكف بعيدة عف ىذه القيمة في عالقة بعد الذاكرة المينة الصمبة
وتاءت تميع معامالت االرتباط الخاصة بيذا البعد في عالقتو ، وىي عالقة طردية متوسطة ،  1.38
لمفرضية  ةالفرضية الفرعية الرابع نرفضوبالتالي .1.10 مع استشراؼ المستقبؿ دالة عند مستوى
   عييفر وتود عالقة بيف بعد محتوى الذاكرة التنظيمية ببعديو الفعدـ التي تنص عمى الرئيسية األولى 
ارتباطية والصمبة ( وبيف استشراؼ المستقبؿ ، ونقبؿ الفرضية البديمة التي تقوؿ : توتد عالقة ) المينة 
 والصمبة ( وبيف استشراؼ المستقبؿ.عييف ) المينة ر ذاكرة التنظيمية ببعديو الفبيف بعد محتوى ال
 :  لمفرضية الرئيسية األولى  خامسةنتائج الفرضية الفرعية ال-5.3
ىدفت الفرضية الفرعية الخامسة لمفرضية الرئيسية األولى إلى قياس درتة العالقة بيف توتو           
لى فحص الذاكرة التنظيمية كبعد فرع ي لمذاكرة التنظيمية وبيف استشراؼ المستقبؿ كمتغير تابع ، وا 
العالقة بيف األبعاد الفرعية لتوتو الذاكرة التنظيمية  وىي : الذاكرة التنظيمية اإلدارية ، الذاكرة 
التنظيمية التكنولوتية ، والذاكرة التنظيمية الثقافية وبيف استشراؼ المستقبؿ ، وبعد حساب معامالت 
الرتباط بيف كافة ىذه األبعاد وبيف الذاكرة التنظيمية بواسطة معامؿ االرتباط بيرسوف تاءت النتائج ا









 ( يعرض نتائج معامالت االرتباط بين بعد توجو الذاكرة التنظيمية واستشراف المستقبل 30)  الجدول رقم :
 الداللة اإلحصائية مستوى الداللة  ن الرتباطمعامل ا المتغيرات 
 دال 1.10 049 1.41 استشراف المستقبلX الذاكرة التنظيمية اإلدارية 
 دال 1.10 049 1.54 استشراف المستقبلX الذاكرة التنظيمية التكنولوجية 
 دال 1.10 049 1.54 استشراف المستقبلX الذاكرة التنظيمية الثقافية 
 دال 1.10 049 1.54 استشراف المستقبلX رة التنظيمية بعد توجو الذاك
أف تميع معامالت االرتباط بيف بعد توتو   ( 30) :  الجدول رقمتدؿ النتائج الظاىرة في          
الذاكرة التنظيمية بكافة أبعاده الفرعية ) اإلدارية ، الثقافية ، التكنولوتية ( وبيف استشراؼ المستقبؿ ىي 
عف درتة ارتباط متوسطة ، وكاف البعد الفرعي المتعمؽ بالذاكرة التنظيمية اإلدارية كاف  معامالت تعبر
في حيف كانت درتة االرتباط بيف  1.41األقؿ ارتباطا باستشراؼ المستقبؿ إذ لـ تبمغ قيمتو سوى 
تشراؼ المستقبؿ البعديف اآلخريف ) الذاكرة التنظيمية التكنولوتية والذاكرة التنظيمية الثقافية ( وبيف اس
لكؿ منيما ،كما أف درتة االرتباط بيف بعد توتو الذاكرة  1.54أعمى منو وبقيمتيف متساويتيف بمغتا 
أيضا،وكميا معامالت  1.54التنظيمية ككؿ وبأبعاده الفرعية مع استشراؼ المستقبؿ بمغت درتتو 
أبعاده الفرعية واستشراؼ مرتفعة تدؿ عمى قيمة عالقة االرتباط العالية بيف ىذا البعد بكافة 
والفرضية الفرعية الخامسة لمفرضية الرئيسية األولى ، 1.10ى المستقبؿ،وتميعيا داؿ عند مستو
، وعميو نقبؿ الفرضية البديمة التي تقوؿ : توتد عالقة ارتباطية بيف توتو الذاكرة  مرفوضة أيضا
 التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ.
 لثانية : االرئيسية نتائج الفرضية  -4
د فروؽ ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة و وتتعبر الفرضية الرئيسية الثانية عف عدـ           
التخصص الوظيفي إلى  وأالتنظيمية لدى عماؿ مديرية توزيع الكيرباء والغاز تعزى إلى مكاف العمؿ 
 TWOب تحميؿ التبايف الثنائيا ، والختبار صحة ىذه الفرضية لتأ الباحث إلى أسمو التفاعؿ بينيم وأ
MAY ANOVA    لمعرفة داللة الفروؽ في المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة في الذاكرة التنظيمية تبعا
، ثـ إلى داللة الفروؽ تبعا مؿ ، التخصص الوظيفي ( كؿ عمى حدة) مكاف العليذيف المتغيريف 
يختبر أسموب تحميؿ التبايف الثنائي مصادر التخصص الوظيفي ( ، و + لمتفاعؿ بينيما ) مكاف العمؿ 
  يريف تصنيفييف مستقميف كؿ عمى حدةوالتعرؼ عمى أثر متغ االختالؼ بيف المتوسطات الحسابية 




) مكان ثـ إلى الكشؼ عف أثرىما معا   (مكان العمل والتخصص الوظيفي ) وىما في ىذه الفرضية :
فس ىذا متغير كمي تابع وىو في فرضية وبشكؿ متفاعؿ عمى ن التخصص الوظيفي ( Xالعمل 
:'' أف تحميؿ التبايف ( 313، ص  9111) مراد،وقد تاء في ،  () الذاكرة التنظيمية  دراستنا ىذه 
الثنائي يستخدـ في تحميؿ البيانات لمتغيريف مستقميف ليما متموعة مف المستويات عمى متغير تابع .'' 
ميؿ التبايف الثنائي يقـو بالبحث في الفروؽ بيف المتوسطات إلى أف: تح ( 9117) الشربيني،كما أشار 
الحسابية لدرتات كؿ متغير مستقؿ في المتغير التابع وىو ما يسمى باألثر األساسي ، كما يدرس 
ىذه فرضية بحثنا وىذا ما ينطبؽ عمى  ف المستقميف في المتغير التابع.تحميؿ أثر التفاعؿ بيف المتغيري
تغيراف المستقالف عمى متموعة مف المستويات ، فالمتغير االسمي المستقؿ ، حيث يشمؿ كال الم
يتفرع إلى أربع مستويات أو فئات  ىي : ) األغواط ، أفمو، حاسي الرمؿ ،  مكان العملاألوؿ ىو 
عمى أربع  التخصص الوظيفيعيف ماضي(، بينما يشمؿ المتغير االسمي المستقؿ الثاني وىو 
عالـ اآللي، تقنيات الغاز،تقنيات الكيرباء ،المصمحة التتارية( ، وىي مستويات أيضا ،وىي:)اإل
الذاكرة التي نحف بصدد دراسة أثرىا في المتغير الكمي التابع وىو : التصنيفية المستقمة المتغيرات 
يتميز بمتموعة خصائص  TWO WAY ANOVA، كما أف أسموب تحميؿ التبايف الثنائي   التنظيمية
 ىي :
لتحكـ بشكؿ أفضؿ في تأثير المتغيرات المستقمة في المتغير التابع فتكوف النتائج يمكف مف ا -1
 أكثر دقة في حالة إتراء ىذه االختبارات بشكؿ منفصؿ يعالج كؿ منيا متغيرا منفصال. 
تكوف النتائج فيو أكثر قيمة إذ يمكف تفسيرىا تبعا لمتغيرات عديدة بدال مف تفسيرىا تبعا لمتغير  -1
في الظواىر النفسية والتربوية والتنظيمية التي تمتاز بالتعقيد والتداخؿ الشديد في  واحد، خاصة
       العوامؿ المسببة ليا.
 نستطيع تعميـ نتائتيا حسب المعالتات التي مستيا. -1
يمكف تحميؿ التبايف الثنائي مف دراسة أثر المتغيرات المستقمة منفردة ثـ متفاعمة في المتغير  -1
 تحميؿ إضافة إلى ONE WAY ANOVAلؾ يشمؿ عمى تحميؿ التبايف األحادي التابع، فيو بذ
 وعمى متموعات مختمفة مف األفراد. TWO WAY ANOVA   الثنائي التبايف




الفروؽ بيف درتات داللة ىذه وحتى نستطيع اختبار صحة الفرضية الرئيسية الثانية ومعرفة           
ة التنظيمية تبعا لمكاف العمؿ أو التخصص الوظيفي أو متوسطات عينة الدراسة في متغير الذاكر 
وعمى النحو مف ىذه الفرضية لمتفاعؿ الثنائي بينيما نحف بحاتة إلى صياغة ثالث فرضيات فرعية 
 التالي : 
ال توتد فروؽ ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى  : األولىالفرضية الفرعية  -0.4
 إلى مكاف العمؿ. عينة الدراسة تعزى
ال توتد فروؽ ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى الثانية: الفرضية الفرعية  -9.4
 عينة الدراسة تعزى إلى التخصص الوظيفي.
ال توتد فروؽ ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى  :الثالثةالفرضية الفرعية  -3.4
 إلى التفاعؿ بيف مكاف العمؿ والتخصص الوظيفي. عينة الدراسة تعزى
 (39رقـ )وؿ تدفي العرض نقبؿ البدء في عرض النتائج الخاصة بيذه الفرضيات سوؼ و           
 توزيع أفراد عينة الدراسة( 34في التدوؿ رقـ )مكاف العمؿ و  يع أفراد عينة الدراسة حسب متغيرتوز 
لممتوسطات الحسابية اإلحصاء الوصفي ( 50رقـ ) وؿ في التدالوظيفي ، و  التخصصحسب متغير 
 .متغيري مكاف العمؿ والتخصص الوظيفيالدراسة تبعا لمذاكرة التنظيمية لعينة واالنحرافات المعيارية ل
 يبين توزيع أفراد العينة حسب متغير مكان العمل  ( 53)   رقم:الجدول 
 النسبة العدد مكان العمل الترتيب
 59.85 85 األغواط 0
 31.98 43 آفمو 9
 17.14 01 حاسي الرمل 3
 19.80 14 عين ماضي 4
 % 011 049 المجموع
ف اأف توزيع أفراد عينة الدراسة تبعا لمتغير مك أعاله(   53الجدول رقم : )  نالحظ مف          
تد بيذه أف النسبة الكبرى كانت لصالح عماؿ بمدية األغواط ، وىذا أمر طبيعي إذ يو  بّيف العمؿ
وبلغ   % 04قاربت مديرية العامة وبنسبة الالبمدية ثالث وكاالت ىي : األغواط أ ، األغواط ب ، و 
عامال ونسبة مئوية قدرت ب 7  43عامال ، فيما كانت وكالة بلدية آفلو ممثلة ب 7  85عدد عمالها 
ينما توزعت النسبة الباقية بيف ب، وذلؾ نظرا لكونيا البمدية الثانية بعد بمدية األغواط مف الحتـ   % 31




للوكالتين  % 04عماؿ عمى الترتيب ، وبنسبة  40و 04وكالتي حاسي الرمؿ وعيف ماضي وبعدد: 
  .مجتمعتين 
 التخصص الوظيفي ين توزيع أفراد العينة حسب متغيريب(   55الجدول رقم : ) 
 النسبة العدد التخصص الوظيفي الترتيب
 39102 37 اإلعالم اآللي 1
 10104 02 تقنيات الغاز 2
 17121 00 تقنيات الكيرباء  3
 30147 94 العالقات التجارية 4
 %344 309 المجمــــوع
طبقا لتخصصاتيـ الوظيفية ، إذ كانت  توزيع أفراد عينة الدراسة(  55الجدول رقم :)  يبيف          
ثـ لتقنيات الغاز عمى التوالي وبحوالي ؿ لصالح عماؿ تقنيات الكيرباء االنسبة الكبرى في عدد العم
لتقنيات الغاز ، واشتماؿ ىذيف  49وعامؿ لتقنيات الكيرباء  55تقريبا توزعت عمى  % 04
التخصصيف عمى ىذا النسبة نابع مف كوف عدد عماليا أكثر تمثيال في متتمع الدراسة الكمي ، بينما 
عامال ، وأخيرا عماؿ  91و % 04.18سبة في المرتبة الثالثة وبن عالقات التتاريةتاء تخصص ال


















( يبين اإلحصاء الوصفي لممتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لمذاكرة  50الجدول رقم : ) 
 التنظيمية  لعينة الدراسة تبعا لمكان العمل والتخصص الوظيفي




 33 25,534 137,13 اإلعالم اآللي
 97 20,213 135,76 تقنيات الغاز
 10 153,178 165,86 تقنيات الكيرباء 
 39 18,525 132,13 العالقات التجارية




 40 28,601 133,67 آللياإلعالم ا
 30 24,284 143,87 تقنيات الغاز
 32 28,029 138,85 تقنيات الكيرباء 
 42 5,529 137,71 العالقات التجارية




 43 39,598 156,00 اإلعالم اآللي
 40 28,000 143,00 تقنيات الغاز
 41 8,832 154,00 تقنيات الكيرباء 
 43 7,778 125,50 العالقات التجارية
 34 21,079 146,83 المجمــــوع
 
 
 عين ماضي 
 43 7,071 126,00 اإلعالم اآللي
 49 9,192 124,50 تقنيات الغاز
 43 8,505 139,67 تقنيات الكيرباء 
 40 10,309 131,43 المجمــــوع
 
 المجموع
 37 26,069 136,57 اإلعالم اآللي
 02 21,530 138,04 تقنيات الغاز
 00 115,228 155,10 تقنيات الكيرباء 
 94 15,372 133,16 العالقات التجارية
 309 72,596 143,43 المجمــــوع
المتوسطات الحسابية واالنحرافات المعيارية لمذاكرة التنظيمية (  50الجدول رقم : )  يظير          
ب مكاف العمؿ في الخانة األولى ثـ يعرضيا بالتفصيؿ في الخانة الثانية طبقا حس عينة الدراسةدى ل
لتخصصاتيـ الوظيفية ، ونالحظ أف قيـ متاميع ىذه المتوسطات متقاربة تدا مف بعضيا ، فمتموع 




مع متموعيا عند عماؿ بمدية  وىو متساوِ  000043المتوسطات الحسابية لعماؿ بمدية األغواط بمغ : 
 05.030، كما أنو قريب مف متوسط عماؿ بمدية آفمو وب :  000045ؿ إذ بمغت قيمتو : حاسي الرم
، بينما الفرؽ الوحيد الذي يبدو أنو عاؿ بعض الشيء ىو بيف القيمة الكبرى ليذه المتوسطات عند 
عماؿ بمدية األغواط  والقيمة الدنيا ليا عند عماؿ بمدية عيف ماضي الذيف تاءت قيمة متوسطيـ 
 .  050005سابي مقدرة ب : الح
ىذا فيما تعمؽ بالمتوسطات الحسابية لمكاف العمؿ بصفة عامة ، بينما تمؾ الخاصة بمتغير           
التخصص الوظيفي وتبعا لمكاف العمؿ فإننا نالحظ أف قيـ المتوسطات تشير إلى أف موظفي اإلعالـ 
وتراوحت قيـ  000.44مة األعمى وبقيمة : اآللي التابعيف لبمدية حاسي الرمؿ قد تحصموا عمى القي
عمى التوالي  055000و 050.05متوسطات عماؿ بمدية األغواط وبمدية آفمو في ىذا التخصص بيف 
، وىي متوسطات قريبة مف بعضيا وال تكاد تكوف مالحظة ، فيما كانت أدنى قيمة في ىذا التخصص 
درتة ، بينما  34مى قيمة وأدناىا يقدر ب : ، والفرؽ بيف أع 030عند عماؿ بمدية عيف ماضي وب : 
كانت النتائج الخاصة بمتوسطات عينة الدراسة في تخصص تقنيات الغاز قريبة مف بعضيا أو 
. درتة ، فيما حمت بمدية األغواط 005متساوية عند عماؿ كؿ مف بمديتي آفمو وحاسي الرمؿ وب : 
 030004عيف ماضي في المرتبة األخيرة وب :  عماؿ بمدية ءدرتة وتا 050في المرتبة الثانية ب : 
درتة. ، في حيف  .0درتة ، أي أف الفرؽ بيف أعمى قيمة وأدناىا في ىذا التخصص يقدر ب : 
أشارت النتائج المتعمقة في تخصص تقنيات الكيرباء إلى وتود فرؽ بيف أعمى قيمة وأدنى قيمة في 
مدية األغواط وبمدية آفمو ، وقد بمغت قيمتو عند درتة وىو بيف عماؿ ب 30ىذه المتوسطات يقدر ب : 
، وتأتي في  درتة 054040درتة، بينما كاف عند عماؿ بمدية آفمو  000040عماؿ بمدية األغواط :
، بينما تاءت بمديتي عيف ماضي الرابعة وبقيمة  000044المرتبة الثانية بمدية حاسي الرمؿ وبقيمة 
تارية حسب مكاف العمؿ فإف الفروؽ بيف المتوسطات فإف ، أما عف تخصص العالقات الت 05.000
ويمييـ عماؿ بمدية األغواط وبمتوسط  050000عماؿ بمدية آفمو يأتوف في المرتبة األولى وبقيمة: 
، ثـ في المرتبة الثالثة عماؿ بمدية حاسي الرمؿ بمتوسط حسابي بمغ : 053.05حسابي بمغ : 
ية توسطات عينة الدراسة في تخصص العالقات التتار درتة ، ليكوف أعمى فرؽ بيف م 030.04
وإلتراء اختبار تحميؿ التبايف الثنائي فإننا ،  درتة تقريبا 00:حسب اختالؼ مكاف العمؿ مقدر ب
 ( وىي :  3400، البياتي والوائمينحتاج إلى متموعة مف الشروط التي أشار إلييا ) 
 تسحب مف العينة األصمية لمتتمع الدراسة. أف تكوف العينات مستقمة عف بعضيا البعض وأف -0
 .أف تكوف القيـ موزعة بشكؿ طبيعي -2
 أف يكوف اختيار عينة الدراسة بشكؿ عشوائي. -3 




   أف يكوف التبايف بيف المتموعات متتانس.  -4
نا وبما أف تميع شروط تطبيؽ اختبار تحميؿ التبايف الثنائي متوفرة ، وتتوافؽ مع عينة دراست         
، إذ أف قيميا موزعة بشكؿ اعتدالي ، كما أف عينتيا طبقية سحبت مف متموعة مختمفة وُاختيرت 
منو بواسطة اختبار  نابطريقة عشوائية ، فيما عدا الشرط األخير المتعمؽ بتتانس التبايف والذي تحقق
 ( . 50: ) الجدول رقم يظير في وعمى النحو الذي ليفيف لتتانس التبايف  
 ( يبين نتائج اختبار ليفين )اختبار تجانس التباين( 50)   رقم: الجدول
 الداللة اإلحصائية 3درجة الحرية   0درجة الحرية قيمة ف
4004 00 030 4000 
وىذا   4000عند مستوى معنوية  4.04 ف =أف قيمة  (50):الجدول رقميالحظ مف خالؿ           
 ت لتطبيؽ اختبار تحميؿ التبايف الثنائي قد تحقؽ أيضا،يعني أف شرط تتانس التبايف بيف المتموعا
مما يسمح لنا بإتراء اختبار تحميؿ التبايف الثنائي لمعرفة داللة الفروؽ في المتوسطات الحسابية 
وأخيرا لمتفاعؿ أو لمتأثير المتبادؿ بيف  متخصص الوظيفي،ثـ تبعا ل لمذاكرة التنظيمية تبعا لمكاف العمؿ،
 (.50:)الجدول رقمحسب تاءت نتائج ىذا االختبار و تخصص الوظيفي،ـ تبعا لمثمكاف العمؿ وا
( يبين نتائج اختبار تحميل التباين الثنائي تبعا لمكان العمل والتخصص  50الجدول رقم : ) 
 الوظيفي والتفاعل الثنائي بينيما
درجة  مجموع المربعات مصدر التباين
 الحرية
الداللة  قيمة ف متوسط المربعات
 إلحصائيةا
 4,98 4,34 1898,59 14 26580,25 بين المجموعات
 4,00 198,5 1107216,04 1 1107216,4 داخل المجموعات
 4,94 4,11 665,01 3 1995,03 مكان العمل
 4,85 4,26 1472,54 3 4417,62 التخصص الوظيفي
 4,98 4,20 1148,64 8 9189,13 التخصص الوظيفي  Xمكان العمل
 -- -- 5576,68 397 858809,20 الخطأ
 -- -- -- 309 4362180 المجموع
 -- -- -- 303 885389,46 المجموع المصحح
) مكان العمل في المتغيريف المستقميف  قيم فواآلف وبعد إتراء االختبار والتعرؼ عمى           
، وحساب  مية () الذاكرة التنظيكؿ حدى في تأثيرىما عمى المتغير التابع   والتخصص الوظيفي (
ا عمى الذاكرة التنظيمية ، سنقوـ بعرض نتائج الفرضية الرئيسية مقيمتيا في التفاعؿ بينيما في تأثيرى
 اه في البداية.نالثانية وفرضياتيا الفرعية ووفقا لمترتيب الذي اعتمد




 :  لمفرضية الرئيسية الثانية  نتائج الفرضية الفرعية األولى-000
لدى عينة الدراسة ية الفرعية األولى عمى عدـ وتود فروؽ ذات داللة إحصائية تنص الفرض          
، ولقياس أثر مكاف العمؿ عمى الفروؽ في  عزى إلى مكاف العمؿتفي مستوى الذاكرة التنظيمية 
متوسطات عينة الدراسة في متغير الذاكرة التنظيمية طبقنا اختبار تحميؿ التبايف الثنائي والذي تاءت 
المحسوبة المتعمقة  ف قيمةيالحظ مف خاللو  أف   والذي( ،  50)  الجدول رقم :كما يظير  نتائتو
 4000بالفروؽ في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة التي ترتع إلى مكاف العمؿ قد بمغت : 
ية وبمستوى معنو ،  5ودرتة حرية :  4040المتدولة عند مستوى داللة : ف، وىي أصغر مف قيمة 
لمفرضية الرئيسية  األولىدالة إحصائيا ونقبؿ الفرضية الصفرية الفرعية  وبالتالي فيي غير 40.0
: ال توجد فروق ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة التي تقوؿالثانية 
 الدراسة تعزى إلى مكان العمل. 
 :  ية الثانية الثانية لمفرضية الرئيسنتائج الفرضية الفرعية -300
لدى عينة الدراسة عمى عدـ وتود فروؽ ذات داللة إحصائية  الثانيةالفرضية الفرعية تشير           
التخصص الوظيفي ، ولمتعرؼ عمى نتائج الفروؽ لدى عينة عزى إلى تفي مستوى الذاكرة التنظيمية 
عمى اختبار تحميؿ التبايف الدراسة في متغير الذاكرة التنظيمية حسب التخصص الوظيفي اعتمدنا 
المحسوبة المتعمقة  فأف قيمة الذي يظير (  50)الجدول رقم : الثنائي والذي تاءت نتائتو كما يبينو 
بالفروؽ في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة التي ترتع إلى التخصص الوظيفي قد بمغت : 
وبمستوى  ،5 حرية:ودرتة  4040لة :المتدولة عند مستوى دال ف، وىي أصغر مف قيمة  4030
الفرضية الصفرية الفرعية الثانية وعميو نستطيع قبوؿ  إحصائيا،دالة  وبالتالي فيي غير 4040معنوية 
وجود فروق ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة  عدمعبرت عف التي لمفرضية الرئيسية الثانية 
 الوظيفي. التنظيمية لدى عينة الدراسة تعزى إلى التخصص 
 : لمفرضية الرئيسية الثانية نتائج الفرضية الفرعية الثالثة  -500
ذات داللة وتد فروؽ تالفرضية الفرعية الثالثة لمفرضية الرئيسية الثانية أنو ال نص ت          
في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة تعزى إلى التفاعؿ بيف مكاف العمؿ  إحصائية
لوظيفي ، والختبار صحة ىذه الفرضية مف عدميا لتأنا الختبار تحميؿ التبايف الثنائي والتخصص ا
إلتراء المقارنات في المتوسطات الحسابية في متغير الذاكرة التنظيمية تبعا لمتفاعؿ بيف مكاف العمؿ 
 . ( 50) :  الجدول رقموالتخصص الوظيفي  ، وقد تاءت نتائج ىذا االختبار حسب ما يوضحو 
أظيرت النتائج المتعمقة بالمتوسطات الحسابية لعينة الدراسة ألثر التفاعؿ بيف متغير مكاف           
ذات داللة العمؿ ومتغير التخصص الوظيفي في متغير الذاكرة التنظيمية إلى عدـ وتود فروؽ 




كاف العمؿ في مستوى الذاكرة التنظيمية تعزى إلى التفاعؿ بيف المتغيريف المستقميف ) م إحصائية
المتدولة عند  فوىي أصغر مف قيمة  4034المحسوبة   ف قيمةوالتخصص الوظيفي ( ، إذ بمغت 
، ولذلؾ نقبؿ الفرضية الفرعية الثالثة  40.4ومستوى معنوية  4ودرتة حرية  4040مستوى داللة 
لذاكرة ال توجد فروق ذات داللة إحصائية في مستوى المفرضية الرئيسية الثانية التي تقوؿ : 
 التنظيمية لدى عينة الدراسة تعزى إلى التفاعل بين مكان العمل والتخصص الوظيفي.
وبما أف الفرضيات الفرعية الثالث لمفرضية الرئيسية الثانية التي نصت عمى عدـ وتود فروؽ          
إلى  وأؿ في مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة تعزى إلى مكاف العم ذات داللة إحصائية
الثنائي ، التبايف التفاعؿ بينيما قد تـ قبوليا بعد اختبارىا بأسموب التحميؿ إلى  وأالتخصص الوظيفي 
ال توجد فروق ذات داللة إحصائية في مستوى الذاكرة فإننا نقبؿ الفرضية الرئيسية الثانية التي تقوؿ : 
التفاعل أو إلى لتخصص الوظيفي اإلى  وأالتنظيمية لدى عينة الدراسة تعزى إلى مكان العمل 
 بينيما.الثنائي 
تأثير مكاف العمؿ عدـ داللة ىذه الفروؽ المتعمقة سواء بالتعرؼ أكثر عمى وحتى يتسنى لنا           
) مكاف العمؿ + التخصص الوظيفي ( في التفاعؿ بينيما التأثير التخصص الوظيفي أو أو تأثير 
الذي يظير المتوسطات الحسابية  0بالرسم البياني رقم تعيف نسالذاكرة التنظيمية ، سوؼ مستوى 














يبين المتوسطات الحسابية لمتغير الذاكرة التنظيمية حسب التفاعل بين :  43الرسم البياني رقم
 مكان العمل والتخصص الوظيفي
 
أعاله أف مستويات المتغير المستقؿ األوؿ وىو مكاف العمؿ  40الرسم البياني رقم  نشاىد في         
قد خصص لو المحور السفمي األفقي ) السيني ( وقد صنؼ إلى أربع فئات أو مستويات حسب مكاف 
العمؿ وىي : األغواط ، آفمو ، حاسي الرمؿ وأخيرا عيف ماضي ، بينما المحور العمودي )الصادي ( 
وقد خصصت لممتغير المستقؿ  -عمى يميف الرسـ البياني  –مى تيتيف ، التية اليمنى يشتمؿ ع
الثاني وىو التخصص الوظيفي وقد تـ الرمز إلى كؿ تخصص بموف معيف ووفقا لمترتيب المعروض 
في التداوؿ أعاله ، إذ يشير الموف األزرؽ إلى تخصص اإلعالـ اآللي ، بينما يشير الموف األخضر 
تقنيات الغاز ، فيما كاف الموف األصفر خاصا بتقنيات الكيرباء ، وأخيرا أخذ تخصص  إلى تخصص
فخصصت لمتعبير  -عمى يسار الرسـ البياني  –العالقات التتارية الموف البنفستي ، أما التية الثانية 




مية تبعا عف درتات المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة في المتغير الكمي التابع وىو الذاكرة التنظي
ليذيف المتغيريف بشكؿ مستقؿ الواحد عف اآلخر أو بشكؿ متفاعؿ ، ويظير ىذا الرسـ البياني 
متموعة مف الخطوط التي أخذت نفس األلواف التي عبرنا بيا عف التخصصات الوظيفية ) األخضر ، 
البياني بشكؿ  األصفر ، األزرؽ، البنفستي ( ، وحتى يتسنى معرفة داللة الفروؽ مف خالؿ ىذا الرسـ
الخطوط متباعدة والعكس رؤوس ىذه تيد نشير إلى أنو كمما كانت الفروؽ في المتوسطات كبيرة كانت 
صحيح ، كما أنو كمما كاف ىناؾ خطوطا متوازية فإف تأثير التفاعؿ بيف المتغيرات غير موتود ، 
المتبادؿ بيف المتغيرات في  وكمما كاف ىناؾ تقاطع بيف ىذه الخطوط األربع دّؿ ذلؾ عمى حتـ التأثير
التأثير عمى متوسطات درتات عينة الدراسة عمى متغير الذاكرة التنظيمية ، كما أف تقاربيا يعبر عف 
عدـ د فروؽ في مستويات المتغير التابع أال وىو الذاكرة التنظيمية بينما تباعدىا يعبر عف و عدـ وت
 وتود الفروؽ في مستوى ىذا المتغير أيضا.
الخاص بالمتوسطات  ( 50) :  الجدول رقميالحظ مف خالؿ الرسـ البياني وباالعتماد عمى           
الحسابية لمذاكرة التنظيمية أف درتات المتوسطات الحسابية لعينة الدراسة التابعة لبمدية األغواط في 
مودي الخاص الذاكرة التنظيمية وحسب تخصصاتيـ الوظيفية متقاربة تدا ، فبالنظر إلى المحور الع
وأنيا متقاربة تدا في كؿ مف تخصص اإلعالـ اآللي  004-054بالدرتات نتد أنيا تراوحت بيف 
وتقنيات الغاز والعالقات التتارية ، في حيف كانت نتائتيـ الخاصة بتخصص تقنيات الكيرباء عالية 
ة التخصصات ، ، وىذا فرؽ كبير نوع ما بيف ىذا التخصص وبقي درتة 004تدا حيث قاربت قيمتيا 
إال أنو ورغـ ذلؾ لـ تكف الفروؽ لدى عماؿ بمدية األغواط دالة إحصائيا حيث أنيا تأثرت ببقية قيـ 
المتوسطات الحسابية في التخصصات األخرى ، بينما كانت الفروؽ في النتائج الخاصة بعينة الدراسة 
إحصائيا وتكاد تكوف منعدمة وفي  التابعة لبمدية آفمو وبالتفاعؿ مع التخصص الوظيفي أيضا غير دالة
تميع التخصصات ، فمف خالؿ مشاىدة بسيطة نرى أف تميع المتوسطات لدى ىذه العينة قريبة مف 
درتات في أكبر فرؽ وىو بيف تخصصي اإلعالـ اآللي وتقنيات الغاز  04بعضيا البعض ولـ تتعد 
ت الكيرباء والعالقات التتارية  لصالح ىذا األخير ، بينما كانت شبو متساوية بيف تخصصي تقنيا
وىي األقؿ مقارنة ببقية درتة ،   004و 054وقريبة مف تخصص اإلعالـ اآللي وتراوحت بيف : 
كما يظير الرسـ أيضا أف الفروؽ لدى عينة الدراسة البمديات األخرى وفي تميع التخصصات ، 
ي اإلعالـ اآللي وتقنيات الكيرباء التابعة لبمدية حاسي الرمؿ قد تراوحت بيف شبو منعدمة بيف تخصص
، فيما كاف أعمى فرؽ لدى ىذه العينة لدى تخصصي  004و  000درتتاف وبقيمة  43إذ بمغت 
درتة وىو فرؽ مرتفع لكنو لـ يؤثر عمى المتوسط  30اإلعالـ اآللي العالقات التتارية وبحوالي : 
ألنو تأثر بدرتات بقية التخصصات العاـ لعماؿ بمدية حاسي الرمؿ ولـ يكف داؿ إحصائيا أيضا 




األخرى طبعا ، والتي كانت قميمة تدا وأثرت عمى المتوسط الحسابي العاـ لمذاكرة التنظيمية بيذه 
البمدية كما كانت نتائج المتوسطات الحسابية لمتغير الذاكرة التنظيمية لدى عينة بمدية عيف ماضي 
ئيمة تدا بيف تخصصي تقنيات الغاز واإلعالـ غير دالة إحصائيا أيضا ، حيث أشارت إلى فروؽ ض
تقنيات الكيرباء درتة ونصؼ ، في حيف كانت قيمتيا الكبيرة بيف تخصصي  4000اآللي لـ تبمغ سوى 
وقد كانت النتائج الكمية لمتغير مكاف العمؿ ككؿ بالتفاعؿ مع ، درتة  00وبحوالي الغاز تقنيات و 
صائيا وال تعبر عف فروؽ حقيقية لدى عينة الدراسة في التخصص الوظيفي بشكؿ مستقؿ غير دالة إح
درتة بيف تخصصي تقنيات الغاز والعالقات التتارية ،  33إذ بمغ أعالىا ، مستوى الذاكرة التنظيمية 
 45فيما كانت أدنى قيمة ليذه الفروؽ بيف تخصصي اإلعالـ اآللي والعالقات التتارية وبأقؿ مف 
تة عمى التوالي ، وىي فروؽ غير دالة إحصائيا وال تعبر عف فروؽ در  050و  055درتات وبقيمة : 
حقيقية لدى عينة الدراسة في مستوى الذاكرة التنظيمية عموما ، وبشكؿ عاـ فإف المتوسط الحسابي 
 05.000الكمي لمتغير الذاكرة التنظيمية تبعا لمتفاعؿ بيف مكاف العمؿ والتخصص الوظيفي قد بمغ : 
 أسفمو .   ( 50) :  دول رقمالجوفؽ ما يظيره 





 % 0.درجة الثقة 
 القيمة الكبرى القيمة الصغرى 
 157,77 121,37 9,21 139,57 التخصص الوظيفي Xمكان العمل 
متغير الذاكرة المتوسطات الحسابية ل (  .5: )  ورقم  ( 54) :  رقم ينالجدولكما يظير           
، كما ) مكاف العمؿ ، التخصص الوظيفي ( عمى التوالي كؿ متغير عمى حدى التنظيمية حسب 
 وسطات.والقيمتيف الكبرى والصغرى ليذه المتيظير في ىذه التداوؿ درتة الثقة في ىذه النتائج 
 ( يظير المتوسطات الحسابية ودرجة الثقة لمتغير الذاكرة التنظيمية تبعا لمكان العمل 54الجدول رقم : ) 
 % 0.درجة الثقة  الخطأ المعياري المتوسط الحسابي مكان العمل
 القيمة الكبرى القيمة الصغرى 
 158,711 126,725 8,096 142,718 األغواط
 160,977 116,071 11,366 138,524 آفمو
 190,294 98,956 23,118 144,625 حاسي الرمل
 186,838 73,274 28,743 130,056 عين ماضي
أف أعمى فرؽ بيف ىذه المتوسطات الحسابية لمذاكرة   ( 54)   الجدول رقميتضح مف           
ف ماضي األغواط درتة وىي بيف بمديتي حاسي الرمؿ وعي 00التنظيمية حسب مكاف العمؿ لـ تتعد  
وآفمو ، بينما ىي قميمة أو شبو منعدمة بيف كؿ مف بمدية األغواط وآفمو ، وبيف بمدية آفمو وحاسي 




 43ودرتات في أكبر فرؽ بيف بمدية حاسي الرمؿ واألغواط  40الرمؿ فيما لـ تبمغ سوى أقؿ مف 
ت بيف بمديتي األغواط وآفمو درتا 40الدرتتاف بيف كؿ مف بمديتي األغواط وحاسي الرمؿ ، فيما بمغت 
، وبالتالي ال توتد فروؽ معنوية لدى عينة الدراسة في مستوى الذاكرة التنظيمية تعزى إلى مكاف 
  العمؿ. 
( يبين المتوسطات الحسابية ودرجة الثقة لمتغير الذاكرة التنظيمية تبعا  .5الجدول رقم : ) 
 لمتخصص الوظيفي
 % 0.درجة الثقة  الخطأ المعياري المتوسط الحسابي التخصص الوظيفي
 القيمة الكبرى القيمة الصغرى
 178,225 98,175 20,261 138,200 اإلعالم اآللي
 172,354 101,209 18,007 136,781 تقنيات الغاز
 178,443 120,744 14,604 149,593 تقنيات الكيرباء
 173,079 90,480 20,906 131,780 العالقات التجارية
نالحظ أف قيمة الفروؽ في المتوسطات الحسابية لمذاكرة التنظيمية وحسب تخصصاتيـ                
تخصص  فدرتات بي 42و  41الوظيفية في التدوؿ أعاله أنيا ليست بالفروؽ الكبيرة إذ تراوحت بيف 
التتارية درتات بيف اإلعالـ اآللي والعالقات  42اإلعالـ اآللي وتخصص العالقات التتارية ، وبيف 
درتات بيف تخصص تقنيات الغاز والعالقات التتارية ، فيما كانت القيمة  40 ، كما أنيا لـ تتعد  
درتة وىي قيمة مرتفعة  37األعمى بيف تخصص تقنيات الكيرباء وتخصص اإلعالـ اآللي وب : 
لتخصص  نوعا لكنيا تأثرت بقية القيـ في الفروؽ بيف التخصصات األخرى ولـ يكف ىناؾ تأثير
، ولتفصيؿ أكثر نعرض في  الوظيفي في التأثير عمى مستوى الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة
المتوسطات الحسابية لمذاكرة التنظيمية حسب التفاعؿ بيف التخصص الوظيفي  ( 04الجدول رقم ) 














ذاكرة التنظيمية حسب التفاعل بين التخصص ( يظير المتوسطات الحسابية لم 04الجدول رقم : ) 
 الوظيفي ومكان العمل 
 التخصص الوظيفي
 
المتوسط  مكان العمل
 الحسابي
 % 0.نسب الثقة  الخطأ المعياري
 القيمة الكبرى القيمة الصغرى
 
 اإلعالم اآللي
 175,224 99,043 19,282 137,133 األغواط
 182,841 84,492 24,892 133,667 آفمو
 260,315 51,685 52,805 156,000 حاسي الرمل
 230,315 21,685 52,805 126,000 عين ماضي
 
 تقنيات الغاز
 161,438 110,077 13,000 135,758 األغواط
 181,957 105,776 19,282 143,867 آفمو
 228,173 57,827 43,115 143,000 حاسي الرمل
 228,815 20,185 52,805 124,500 عين ماضي
 
 تقنيات الكيرباء
 190,793 140,921 12,623 165,857 األغواط
 171,837 105,863 16,698 138,850 آفمو
 219,975 88,025 33,397 154,000 حاسي الرمل
 224,840 54,494 43,115 67 139,6 عين ماضي
 
 العالقات التجارية  
 169,006 95,244 18,669 132,125 األغواط
 193,473 81,955 28,225 137,714 آفمو
 229,815 21,185 52,805 125,500 حاسي الرمل
الخاص بالمتوسطات الحسابية لعينة الدراسة في متغير   ( 04)  الجدول رقميظير مف           
الذاكرة التنظيمية والمتعمؽ بالتخصصات الوظيفية باختالؼ مكاف العمؿ أف متوسطات عماؿ تخصص 
التابعيف بمدية حاسي الرمؿ كانت األعمى مقارنة بنفس التخصص في البمديات األخرى ، اإلعالـ اآللي 
، فيما كاف أدنى متوسط في ىذا التخصص لدى عينة بمدية عيف ماضي  درتة 000إذ بمغت قيمتيا 
والذي تبدو فيو درتات  40 الرسم الباني رقمدرتة ، وىذا موضح بشكؿ تيد مف خالؿ  030وب : 
درتة ،  54البمديتيف متباعدة نوعا ما والفرؽ ىنا يبدو مرتفع نوعا ما إذ يصؿ إلى حدود  عماؿ ىاتيف
درتات وىما  40أما درتات عماؿ بمديتي األغواط وآفمو فيي متقاربة تدا إذ لـ يتعد  الفرؽ بينيما 
ظيمية والتي قريباف مف بعضييما في الرسـ البياني الذي يوضح متوسطات عينة الدراسة في الذاكرة التن
درتة  34درتات مف عماؿ بمدية عيف ماضي ، و  04درتة ، وىي عمى مسافة  050و  050بمغت 
مف عماؿ بمدية حاسي الرمؿ ، ونظرا لتأثير القيـ بعضيا عمى بعض لـ يكف ىناؾ فروؽ في 
متوسطات عينة الدراسة في تخصص اإلعالـ اآللي وباختالؼ مكاف العمؿ ، بينما أشارت نتائج 




خصص تقنيات الغاز وباختالؼ مكاف العمؿ إلى تصدر درتات متوسطات عماؿ بمديتي آفمو ت
درتة ، وليذا فيما تقعاف في نفس الخط تقريبا عمى الرسـ البياني ، بينما  005وحاسي الرمؿ وب : 
ي درتة ، ثـ تأتي بمدية عيف ماض 050تقع بمدية األغواط أسفؿ منيـ قميال عمى الرسـ البياني وب : 
درتة ، ونظرا ألف الفرؽ بيف ىذه عماؿ ىذه البمدية والبمديات األخرى عاؿ نوعا ما فيي  030ب : 
تظير في الرسـ البياني أسفؿ منيـ وبشكؿ واضح ، في حيف يتضح مف التدوؿ أف قيـ المتوسطات 
اف العمؿ أف الحسابية في الذاكرة التنظيمية لدى عينة الدراسة عند تخصص تقنيات الكيرباء وتبعا لمك
درتة وتفوؽ عمى بقية التخصصات ليس في ىذه  000عماؿ بمدية األغواط قد بمغ متوسطيـ الحسابي 
البمدية فحسب بؿ وعمى تميع البمديات األخرى ، وىو ما تعمو يظير في أعمى الرسـ البياني ) الموف 
درتة  .05 و 054 األصفر ( ، بينما كانت قيـ كؿ عماؿ بمدية عيف ماضي وآفمو متقاربة وب :
درتة لذلؾ فيي تقع  000تاءت قيـ متوسطات عماؿ بمدية حاسي الرمؿ في المرتبة األخيرة وبقيمة : 
أسفؿ الرسـ البياني الخاص بالمتوسطات الحسابية ، وأخيرا تظير قيـ تخصص العالقات التتارية تبعا 
 03رى حيث لـ تبمغ سوى لمكاف العمؿ أنيا القرب إلى بعضيا البعض مقارنة بالتخصصات األخ
درتة كأعمى فرؽ بينيا ، وىو ما تعميا تظير قريبة مف بعضيا البعض في الرسـ البياني ) الموف 
البنفستي ( ، وتاءت نتائج عماؿ بمدية آفمو في الصؼ األوؿ لتمييا كؿ مف نتائج عماؿ األغواط 
ما ال تظير أي إشارة إلى عماؿ عمى التوالي ، بين 030و  053وحاسي الرمؿ عمى التوالي وبقيمة : 
 بمدية عيف ماضي كونيا غير ممثمة بأي فرد مف أفراد العينة في تخصص العالقات التتارية.   
 ثانيا : مناقشة نتائج الدراسة  في ضوء فرضياتيا : 
لدى عماؿ  واستشراؼ المستقبؿتصدت ىاتو الدراسة إلى تشخيص مستوى الذاكرة التنظيمية           
لى التعرؼ عمى طبيعة العالقة بيف ىذيف المتغيريف وبيف كافة أبعاد مدير  ية توزيع الكيرباء والغاز وا 
استشراؼ بيف و والمتمثمة في ) المستوى ، المحتوى ، االنتشار ، الشكؿ ، التوتو ( الذاكرة التنظيمية 
لى الكشؼ عف الفروؽ في مستوى الذاكرة التنظيمية تبعا لمتغيري  مكاف العمؿ المستقبؿ ، وا 
، وقد تاءت النتائج تدؿ عمى أف مستوى الذاكرة والتفاعؿ الثنائي بينيما  والتخصص الوظيفي
التنظيمية تاء متوسطا وفي تميع األبعاد الخاصة بيا ، بينما كاف أقؿ بقميؿ مف المتوسط الحسابي 
رئيسة األولى تائج الفرضية الوتاءت نفي استشراؼ المستقؿ وفي تميع التقنيات الخاصة بو ، 
الخاصة بعالقة االرتباط بيف الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقؿ  كميا ذات داللة تراوحت بيف 
المتوسطة والقوية ، فيما كانت النتائج الخاصة بالفرضية الرئيسية الثانية المتعمقة بالفروؽ في مستوى 




ؿ بينيما غير دالة إحصائيا وال تعبر الذاكرة التنظيمية تبعا لمكاف العمؿ والتخصص الوظيفي والتفاع
عف وتود فروؽ لدى عينة الدراسة في ىذا المتغير سواء حسب مكاف العمؿ أو التخصص الوظيفي أو 
لمتفاعؿ الثنائي بينيما ، وسوؼ نعرض ونناقش فيما يمي كؿ ىذه النتائج في ضوء الفرضيات التي 
  راسة .    انطمقت منيا ، وذلؾ بعد مناقشة مستويات متغيري الد
 مناقشة نتائج الدراسة الخاصة بمستويات الذاكرة التنظيمية :  -0
أف أشارت النتائج التي تقيس مستوى الذاكرة التنظيمية بتميع أبعادىا لدى عينة الدراسة إلى           
يؿ مستواىا عمى العمـو كاف مقبوال ، إذ فاقت تميع المتوسطات الخاصة باألبعاد المتوسط الحسابي بقم
ليعبر ذلؾ عف مدى ما توليو المنظمة مف اىتماـ لبناء  3.07، وقد بمغ المتوسط العاـ ليذا المتغير 
ذاكرتيا التنظيمية وتفعيؿ األساليب واألدوات التي تتيح ليا االستفادة مف معرفتيا بشكؿ الذي يتب ، 
في كفاءة وقدرات عماليا ،  كما أنيا يدؿ عمى أف لممنظمة وعي بأىمية الذاكرة التنظيمية في الزيادة
التي كشفت عف الوعي الذي تتوفر عميو  ( 9105) الفاعوري ، وتتشابو ىذه النتائج مع نتيتة دراسة 
ينة دراستيا حوؿ أىمية الذاكرة التنظيمية ، عمى الرغـ مف أنيا أتريت في البيئة األردنية وعمى ع
لى األبعاد المتناولة إلى حث ذلؾ متتمع يختمؼ عف متتمع الدراسة الحالية ، ويعزو البا أداة الدراسة وا 
في الدراستيف إذ اعتمدت الدراسة الحالية عمى نفس األداة واألبعاد المعتمدة في دراسة الفاعوري مع 
التي تاءت  ( 9101) جرادات ، بعض التعديالت البسيطة ، كما تتشابو ىذه النتائج مع نتائج دراسة 
لذاكرة التنظيمية في البعديف المذيف تناولتيما ىاتو الدراسة وىما : بعد نتائتيا عمى مستوى عاؿ في ا
مستوى الذاكرة التنظيمية وبعد شكؿ الذاكرة التنظيمية ، وتتشابو نتائج الدراسة الحالية أيضا مع نتائج 
ي التي أشارت إلى أف عينة الدراسة المبحوثة كاف ليا وع )  Navarro & S’anchez , 9110(     دراسة
بدورىا في الزيادة مف قدرات المنظمة ، ويعود ذلؾ إلى اعتماد نفس و تاـ بأىمية الذاكرة التنظيمية 
، وتختمؼ نتائج ىذه فقرات األبعاد المتناولة في الدراستيف رغـ اختالؼ بيئة وعينة الدراسة ومتتمعيا  
رة التنظيمية متواضعا تدا ، التي تاء فييا مستوى الذاك ( 9119) الزعبي ، الدراسة مع نتائج دراسة 
 ويمكف تعميؿ ذلؾ الختالؼ أداة الدراسة وعينة ومتتمع البحث.
 
 




 : استشراف المستقبل مناقشة نتائج الدراسة الخاصة بمستويات-9
دلت النتائج المتعمقة بمستوى استشراؼ المستقبؿ لدى عينة الدراسة إلى أف مستواىا العاـ           
، حيث لـ تتتاوز  قيـ تميع التقنيات  9.88الحسابي الفرضي بقميؿ إذ بمغ  كاف أدنى مف المتوسط
لى عدـ االىتماـ الكافي يذلؾ ، وىذا  عبر عف مدى تواضع عممية االستشراؼ لدى منظمة سونمغاز وا 
التقنيات الخاصة باالستشراؼ المستقبمي ، فعممية رصد بيئة بمف قبؿ إدارة المنظمة وأتيزتيا التنفيذية 
نظمة الداخمية أو الخارتية ومراقبة التغيرات التي تحدث فييا ليست بالمستوى الذي يمكنيا مف الم
اإلعداد التيد لممستقبؿ والتبصر بمآالتو ومف ثـ اإلعداد لو ، كما أف استعماؿ الخبراء مف أتؿ دراسة 
المتعمقة بتقنية دلفي ، المنظور المستقبمي لـ يمنح لو االىتماـ الذي يتب ، وىذا ما دلت عميو النتائج 
ضؼ إلى ذلؾ أف المنظمة ال تستفيد مف معارؼ وخبرات وقدرات عماليا مف خالؿ تقنيات العصؼ 
الذىني إال في نطاؽ ضيؽ تدا ، وىو ما انعكس عمى مستويات ىذه التقنية التي كانت أدنى مف 
يا بواسطة إعداد الخطط المتوسط ، وأخيرا فإف التحضير لممستقبؿ مف طرؼ إطارات المنظمة وكفاءت
والسيناريوىات المستقبمية ال يرقى إلى المستوى الذي تتطمع إليو ىذه المنظمة ، وعميو فإف عممية 
استشراؼ المستقبؿ ومحاولة اإلعداد لو بخطوات استباقية مدروسة لدى ىذه المنظمة تاءت متواضعة 
ىذه الدراسة مع وال تتفؽ نتائج حث ، ، وىو ما أشارت إليو متوسطات عينة الدراسة التي شمميا الب
تختمؼ و استشراؼ المستقبؿ مقبوال ،  التي تاء فييا مستوى ( 9105الحدراوي والبغدادي ، دراسة ) 
ضعيفا لمستقبؿ امستوى استشراؼ يا في( التي تاء  9114لفتو ، )  ىذه الدراسة مع دراسةنتائج 
في تقنيات  الختالؼفييا متوسطا ، ومرتع ذلؾ إلى امقارنة بنتائج الدراسة الحالية التي كاف مستواه 
  .بيئة الدراسةو عينة وفي  المعتمدة في كؿ بحث
 األولى : الرئيسية الفرضية الدراسة في ضوء مناقشة نتائج  -3
وتود عالقة ارتباطية بيف الذاكرة التنظيمية عدـ نصت الفرضية الرئيسة األولى عمى          
د عالقة طردية بيف ىذيف المتغيريف و قد أكدت النتائج المتعمقة بيا عف وتواستشراؼ المستقبؿ ، و 
، وىذا داؿ عمى أف المنظمة تعتمد عمى ما تتوفر عميو مف  1.59وقد بمغ معامؿ االرتباط بينيما 
ترائية لدى مواردىا البشرية، ومف ما ىو موتود ومخزف في ذاكرتيا  معمومات ومعارؼ صريحة وا 
فة لينة وصمبة مف أتؿ االستفادة منو في التخطيط واالستعداد لمغد، كما أنيا التنظيمية مف معر 




تتبنى أساليب تكنولوتية متخصصة في إدارة عممياتيا وبما تضمنو مف أنماط وعادات وتقاليد 
تعمؿ نشرىا ومشاركة عماليا فييا ، وأف مستوى ىذه المعارؼ والمعمومات ونوعيتيا يقدـ ليا بعض 
طرؽ األداء الحالية والمستقبمية، كما أنو يزيد مف قدراتيا التكيفية مع المحيط الحموؿ ويسيؿ 
الخارتي بعد رصد التحوالت والتغيرات الحاصمة فيو كنوع مف االستباؽ الذي يساعد في صياغة 
رؤى مستقبمية تمنح المنظمة مزيدا مف المرونة التنظيمية مف خالؿ إعدادىا لبعض السيناريوىات 
وعقد بعض حمقات النقاش الخاصة بتبادؿ المعرفة حوؿ مستقبؿ المنظمة وما  المستقبمية
ينتظرىا،إذ أف ذلؾ كمو يشكؿ قيمة مضافة تستفيد المنظمة منو في االستشراؼ والتخطيط واإلعداد 
الذي ىو قدرة تنظيمية تمنح المنظمة مزيدا مف التفوؽ والنتاح التنظيمي، وتتشابو ىذه  لممستقبؿ
التي أظيرت أف الذاكرة التنظيمية تمكف  ( Stein, 1995 )مع دراسة نتائج دراسة النتائج مع 
إذ تستطيع  المنظمة مف وتساعدىا عمى المحافظة عمى التوتو االستراتيتي لممنظمة طيمة الوقت،
مف خالليا نقؿ أنشطتيا مف الماضي إلى الحاضر والمستقبؿ وىو وأحد أنواع االستشراؼ 
              وتتفؽ ىذه النتائج مع نتائج دراسة ـ اتخاذ القرارات الحالية والمستقبمية،المستقبمي الذي يدع
 (Moorman & Miner ,1997   (  التي دلت عمى أف زيادة مستوى الذاكرة التنظيمية يزيد ويعزز
رات وأف مستوى الذاكرة التنظيمية يدعـ القرا مف قدرات األداء المالي لممنظمة عمى المدى القصير،
التوىرية المنظمة ، حيث كمما زاد مستواىا انعكس ذلؾ عمى عممية االرتتاؿ التنظيمي نظرا لثراء 
وغنى المخزوف المعرفي لممنظمة،وزاد الوعي في نوعية القرارات المتخذة نتيتة المعرفة  النوعية 
يـ المشترؾ المتراكمة والمتبادلة بيف العماؿ وزاد تماسؾ المنظمة وعزز عممية االتصاؿ والف
لألحداث بما ينمي فرص التعمـ التنظيمي واستباؽ األحداث،كما أف انتشارىا التيد سينعكس عمى 
ويرتع الباحث ىذا التشابو إلى اعتماد  عممية اإلبداع وتحسيف األداء المستقبمي لممنظمة،
وتختمؼ  ،ارىا وانتشبعدي مستوى الذاكرة التنظيمية قياس  فيداة وفقراتيا األالدراستيف عمى نفس 
في النتائج المتعمقة ببعد محتوى  )   Moorman & Miner ,1997) نتائج ىذه الدراسة مع دراسة 
أف وفرة محتوى الذاكرة التنظيمية سيؤثر  ا عمىإذ دلت النتائج الخاصة بيأيضا كرة التنظيمية ذاال
الكفاءات قد تصبح عقبة  ، كما أفعمميتي البحث عف الخبرة والمعمومات والخبرات التديدة  ؽويعي
أماـ تطور المنظمة ، فيي بذلؾ تعيؽ عممية البحث واالستشراؼ ويستحيؿ معيا التأثير فيو ، 




 توعينالبحث  متتمع ويرتع الباحث ذلؾ االختالؼ في النتائج مع نتائج ىذه الدراسة إلى اختالؼ
نظمة تمتاز بنوع مف الروتيف ، وأيضا إلى طبيعة عمؿ المنظمة التي أتري فييا البحث ، إذ أنيا م
والرتابة في أداء أعماليا عكس منظمة ومتتمع وعينة البحث الحالي الذي يحتاج إلى قدرات 
لى معارؼ متتددة باستمرار نظرا لطبيعة عمميا ، فنمطية العمؿ واألداء تحتاج  تنظيمية كبيرة وا 
   وتاءت نتائج دراسة  تي تعمؿ بيا ،إلى معمومات قميمة وال تتتدد باستمرار نتيتة لرتابة البيئة ال
تعبر عف أف ثراء مخزوف الذاكرة التنظيمية وتودتيا يفيد المنظمة في تتنب (  9111) جواد ، 
المفاتآت ويمنحيا القدرة عمى التكيؼ مع المستتدات البيئية مف ما تممكو مف معمومات ، فيو 
راسة الحالية، إذ فيو تعبير عف قدرة يمنحيا قدرة استتابية عالية وىذا يتوافؽ مع نتائج الد
المعمومات  ومستوى المعرفة لدى المنظمة مف رصد التغيرات مف حوليا واإلعداد ليا كاستتابة 
طبيعية ، وفيو إشارة إلى عالقة محتوى الذاكرة التنظيمية باالستشراؼ المستقبمي ومدى األىمية 
 , Siegel)  ىذه النتائج مع نتيتة دراسةالتي يتمتع بيا في تحقيؽ أىداؼ المنظمة  ، وتختمؼ 
والتي أبانت عف أف ىناؾ تأثيرا محدودا لتوتو الذاكرة التنظيمية بأبعاد ) اإلدارية ،  (   2006
الثقافية ، التكنولوتية ، السوقية ( لو تأثير محدود عمى األداء ، وىذا يمكف إرتاعو إلى اختالؼ 
) البغدادي ، نتائج الدراسة الحالية عف نتائج دراسة  بيئة البحث وعينتو ومتتمعو ، وال تختمؼ
في عالقة بعد توتو الذاكرة التنظيمية باالستشراؼ المستقبمي والتي دلت عمى أف ىذا   ( 9117
البعد سيسيـ في تحسيف أداء العمؿ وعمى التطوير التنظيمي عمى الفترة الزمنية القريبة، وىذا 
تية إدارية وتكنولوتية وثقافية وتنظيمية ىي أساس لمذاكرة يحتاج إلى معارؼ ومعمومات وبنى تح
التي أكدت أف درتة الثقة (   Wu , 2009 (التنظيمية ،  كما تتشابو النتائج الحالية مع نتائج دراسة 
ونوع االتصاالت والتشارؾ في المعرفة يعمؿ عمى تطوير عمميتي اإلبداع واألداء ويمكف المنظمة 
 chary)كما تتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة  ة نحو مستقبميا ،مف أخذ خطوات استباقي
& cho, 2008 )‌ التي عبرت عف أف عممية التشارؾ في محتوى الذاكرة التنظيمية وفي شكميا
سيؤدي إلى عممية التطوير والتحسيف الدائـ لممنتتات التديدة ، فيو يعبر عف مدى مساىمة ىذيف 
التنظيمية في االستشراؼ لممستقبؿ مف خالؿ تمبية حاتات وتطمعات الزبائف  النوعيف مف الذاكرة
التي انتيت إلى أف الذاكرة التنظيمية مف  ( 9101 ، ) العمريكما تتفؽ ىذه النتائج مع دراسة  ،




تـ تحويؿ مف طبيعتيا الضمنية إلى  خالؿ نظـ إدارة المعرفة بشقييا الصريح والضمني خاصة إذا
ثمرت في سياقات تنظيمية مشابية تساىـ في حؿ المشكالت التنظيمية واتخاذ الصريحة واست
القرارات وتقديـ الحموؿ عمى المدييف القريب والمتوسط ، ودعـ القرارات التوىرية لممنظمة ، كما 
في قدرة الذاكرة التنظيمية مف  ( 9109) جرادات ، تتالقى نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة 
عاد االنتشار والمستوى والشكؿ ، إذ عبرت عف أف التشارؾ في المعرفة مف خالؿ الشبكات خالؿ أب
الداخمية سيعمؿ عمى تحقيؽ معايير التودة ويمنح المنظمة تحكما أكبر في القرارات المتخذة ، 
صحيحة ومالئمة لطبيعة المستتدات نتيتة الكـ المعرفي النوعي المتميز بكافة أنواعو ، يا ويتعم
لذي تستطيع مف خاللو اإلعداد والتييؤ لممستقبؿ واستشرافو ، ويمكف عزو ذلؾ إلى تشابو بيئات وا
البحث فيما بيئتيف عربيتيف إضافة إلى تشابو المقاييس المعتمدة في الدراسة ، كما تتشابو نتائج 
زيد في والتي أبانت عف أف  الذاكرة التنظيمية ت ( 9105) الفاعوري ، ىذه الدراسة مع نتائج 
فاعمية المنظمة ، وال شؾ أنو ال يمكف تحقيؽ الفاعمية المرتوة إال مف خالؿ تبني أساليب الحوار 
والتشارؾ في أنواع المعرفة ورصد البيئة التنظيمية وتبادؿ وتالقح األفكار والمعارؼ مف قبؿ عماؿ 
، وىي خطوات تمنح  المعرفة ، كما أنو يشكؿ نوع مف أنواع القيمة المضافة لمذاكرة التنظيمية
وتتيح المنظمة القدرة عمى التحضير لمستقبميا واستشرافو وبالتالي تحقيؽ الفاعمية التنظيمية 
المبتغاة ، ويرتع الباحث ىذا التشابو إلى اعتماد الدراستيف عمى نفس المقياس واألبعاد الخاصة 
لى  تشابو متتمعي الدراسة مف بالذاكرة التنظيمية مع التعديؿ في محتوى بعض الفقرات فقط ، وا 
مع نتائج تتالقى ىذه النتائج ما أف كحيث بعض الخصائص إذ تـ إتراؤىما في بيئتيف عربيتيف ، 
التي دلت عمى أف عممية تحديث وتحسيف إدارة المعرفة ويتنب  ( 9107) داىنين ، دراسة 
، كما يسيـ رافية تنظيمية المنظمة مف الوقوع في الحوادث والقرارات المكمفة وىو بمثابة قدرة استش
في توفير رؤية واضحة المعالـ بشأف مستقبميا ، وال شؾ أف المنظمة ستتتنب عبئا كبيرا بواسطة 
إعداد السيناريوىات ورصد األحداث مف حوليا إذا تبنت إستراتيتية تيدة لمواتية المستقبؿ ، 
نتائج الدراسة الحالية مع نتائج  ويرتع الباحث ىذا التشابو إلى تشابو نطاؽ عمؿ المنظمة ، وتتفؽ
أف ىناؾ عالقة  التي أبانت نتائتيا المتعمقة باالستشراؼ(  9103) الحدراوي والبغدادي ، دراسة 
طردية قوية بيف التشارؾ في المعرفة والمعمومات الصريحة والضمنية والذي يعد نوعا مف أنواع 




تحقيؽ االستشراؼ االستراتيتي لممنظمة ،  انتشار الذاكرة التنظيمية وشكميا يساعد المنظمة عمى
كما تتشابو معيا مف حيث ترتيب أىمية التقنيات الخاصة باستشراؼ المستقبؿ إذ نالت تقنية دلفي 
المرتبة األولى وتقنية العصؼ المرتبة األخيرة في ىذه الدراسة أيضا ، وىذا يعكس أىمية ىذه 
يعود حسب الباحث إلى التشابو في المقياس  التقنية في القدرة عمى استشراؼ المستقبؿ وذلؾ
الخاص باستشراؼ المستقؿ إذ اعتمدت الدراستيف عمى نفس المقياس واألبعاد في تحقيؽ أىدافيا ، 
( التي  9114لفتو ، )  ىذه الدراسة مع دراسةنتائج تختمؼ وأيضا إلى تشابو بيئتي البحث ، و 
بنتائج الدراسة الحالية التي كاف مستواه فييا  ضعيفا مقارنةلمستقبؿ امستوى استشراؼ يا فيتاء 
  .بيئة الدراسةو عينة وفي  في تقنيات المعتمدة في كؿ بحث الختالؼمتوسطا ، ومرتع ذلؾ إلى ا
 مناقشة نتائج الدراسة في ضوء الفرضية الرئيسية الثانية : -4
في عدـ وتود فروؽ في (  51.2،  اليميسات ) الدراسة الحالية مع دراسةنتائج تتشابو          
إلى طبيعة األبعاد التشابو ويعزو الباحث ىذا  ،  متخصص الوظيفيتبعا لة يمستوى الذاكرة التنظيم
وتختمؼ نتائج ومكاف البحث ،  رغـ اختالؼ العينة البحثيةالمتناولة والتي كانت نفسيا في الدراستيف 
ئتيا تدؿ عمى مستويات عالية مف نتا تاءتالتي  ( 9103) جمال ، الدراسة الحالي مع دراسة 
استشراؼ المستقبؿ عند عينة الدراسة عمى عكس الدراسة الحالبة التي كانت نتائتيا متواضعة ، وقد 
لى اختالؼ لبحث ، إضافة إيعزى ىذا الختالؼ إلى اختالؼ أداة الدراسة وعينة ومتتمع وبيئة ا
) جمال ،  أتري فييا البحث في دراسة طبيعة عمؿ المنظمتيف المبحوثتيف ، إذ أف المنظمة التي
 ىي منظمة ذات طابع سياحي ، بينما عينة البحث الحالي ىي ذات طابع خدمي واقتصادي  (9103
التي أبانت عف وتود (  9103)الحدراوي والبغدادي ، ، وتتفؽ نتائج الدراسة الحالية مع نتائج دراسة 
د عينة الدراسة يعزى إلى التخصص الوظيفي ، فروؽ في مستوى ممارسة االستشراؼ االستراتيتي عن
  وىذا عكس نتائج ىاتو الدراسة ، ويمكف عزو ذلؾ إلى اختالؼ مستويات عينة الدراسة إذ أف دراسة 
تناولت دراسة الفروؽ في مستوى االستشراؼ عند عينة مف الييئات  ( 9105) الحدراوي والبغدادي ، 
يادية ، بينما كاف قياس الفروؽ في الدراسة الحالية عند العميا مف المنظمة ممف يشغموف مناصب ق
 تميع الموظفيف وفي تميع المستويات التنظيمية مف المنظمة.  
 




 االستنتاج العام : 
تندرج ىذه الدراسة ضمف الدراسات التي تحاوؿ تناوؿ تانب تنظيمي ومعرفي عمى درتة           
ءات وتوفير البنى والييكؿ التنظيمية المناسبة داخؿ محيط عالية مف األىمية ، فتوظيؼ المعارؼ والكفا
المنظمات يشكؿ قيمة مضافة ليا ، إذ أصبح اليوـ عصر المعرفة ، وعصر إما أف تخطط ,إما أف 
تكوف تزًءا مف خطة وضعيا غيرؾ ،  فإدارة المعرفة التنظيمية واالستثمار فييا سيمنح المنظمة بعدا 
 المنظمةما تعميا أكثر مرونة واستتابة لمتغيرات البيئية ، وقد أولى عمماء وتفوقا تنظيميا ، ك تنافسيا
بالغا لكيفية االستثمار واالستفادة مف الموتودات  اىتماماارة الموارد البشرية دوالسموؾ التنظيمي وا  
، واستطاعوا الوصوؿ إلى متموعة مف األفكار واآلليات التي إف أتادت  الفكرية داخؿ المنظمة
مة استخداميا فإنيا ستضمف البقاء وتكوف أكثر قدرة عمى التكيؼ ، وكاف مف تممة ما توصموا المنظ
إليو مفيوـ الذاكرة التنظيمية ودعوا مف خاللو المنظمات وأصحاب رؤوس األمواؿ ممف يشرفوف عمى 
ظمة تستفيد إدارة شؤوف األفراد إلى محاولة بناء ىذا النوع مف الذاكرة داخؿ المنظمة ألنو سيتعؿ المن
مف خبراتيا وتتاربيا الماضية وأف تستفيد مف معارفيا ومعارؼ عماليا ومياراتيـ ، ومف إتراءاتيا 
اإلدارية والتنظيمية ، وىذا مما ال شؾ فييا سوؼ يتعميا أكثر قدرة عمى االستباؽ لألحداث واإلعداد 
عداد الخطط واالستراتيتيات التي تماشى مع ما ىو قادـ ، وقد حاوؿ الباحث  لممستقبؿ واستشرافو ، وا 
دراسة العالقة بيف الذاكرة التنظيمية واستشراؼ المستقبؿ عند عينة مف عماؿ منظمة توزيع الكيرباء 
والغاز ، والتعرؼ عمى مستويات ىذه المتغيرات عند عينة الدراسة وعف الفروؽ فييا تبعا لمكاف العمؿ 
المشرفيف وأصحاب القرار داخؿ ىذه المنظمة إلى  ، وذلؾ مف أتؿ زيادة وعي أو التخصص الوظيفي
عرض الباحث النتائج استبعد أف محاولة بناء ذاكرتيا التنظيمية واالستفادة مف معرفتيا في المستقبؿ ، و 
،  لياالخاصة بفرضيات بحثو وقاـ بمناقشتيا وتفسيرىا اتضح أف البحث قد حقؽ األىداؼ التي سعى 
يرات دراستو ، إضافة إلى اختبار العالقة بيف الذاكرة التنظيمية حيث تـ الكشؼ عف مستويات متغ
وكافة أبعادىا واستشراؼ المستقبؿ ، كما تـ فحص الفروؽ في مستويات الذاكرة التنظيمية عند عينة 
ما ، وقد يبادؿ بينتالدراسة والتي تعزى إلى مكاف العمؿ أو التخصص الوظيفي أو إلى التأثير الم
د مستويات مقبولة في الذاكرة التنظيمية ، إلى أنيا لـ ترَؽ إلى ذلؾ في متغير وتو خمصت الدراسة 
بيف الذاكرة التنظيمية واستشراؼ موتبة  طرديةارتباطية وتود عالقة إلى  استشراؼ المستقبؿ ،
فروؽ في وتود ْف عف بكما أف الدراسة لـ تُ  ،المستقبؿ وبيف تميع أبعادىا واستشراؼ المستقبؿ 
إلى التخصص الوظيفي أو إلى تبعا لمكاف العمؿ أو عند عينة الدراسة لذاكرة التنظيمية مستويات ا
  .ابينيمالمشترؾ التفاعؿ 




     الدراسة:توصيات 
العمؿ عمى بناء وتطوير الذاكرة التنظيمية بالمنظمة إذ تعد مف السبؿ التي يمكف بواسطتيا  -
 تحقيؽ التميز والتفوؽ التنظيمييف.
أخرى ات وعين اتعمى متتمعو تتناوؿ عالقة الذاكرة التنظيمية بمتغيرات أخرى إتراء دراسات  -
 حتى تتكامؿ التيود البحثية في ىذا المتاؿ.   في البيئة المحمية
نشاء مراكز بحث ومخابر  - تضميف موضوع االستشراؼ المستقبمي في برامج الدراسات العميا وا 
 تعمؿ بالتنسيؽ مع مختمؼ المنظمات.االستشراؼ في التامعة التزائرية و  خاصة بعممية
إتراء بحوث أكثر عمقا في متاؿ االستشراؼ بكافة تقنياتو ألتؿ التوسع نظرا ألىميتو في  -
 إدارة المنظمات والتطورات المحتممة وتحديد كيفية حدوثيا.
إعطاء كؿ مف تقنيتي دلفي والسيناريوىات أىمية أكثر ألنيا تعزز فرص اإلعداد التيد  -
 .ةواستشرافو مع محاولة إتراء دراسات تتناوؿ كؿ تقنية عمى حدلممستقبؿ 
أنظمة و  انتنتر اإلو نترنت إلا ،تفعيؿ أدوات تطوير الذاكرة التنظيمية  كالمحادثات المبدعة  -
 .العرض 
العمؿ عمى تطوير أنظمة ونظـ معمومات و شبكة داخمية تتيح لمعماؿ سيولة الوصوؿ إلى   -
 االستفادة منيا . و  ،مة مصادر المعمومات داخؿ المنظ
 مؿ التيود البحثية في ىذا الموضوع.كاأخرى حتى تت منظماتإتراء دراسات مماثمة عمى   -
 





بشكؿ أساسي عمى تتاربيا المعرفية السابقة داخؿ المنظمات التنظيمية  الذاكرةيستند بناء           
حوؿ كيفية السيطرة  تابة عف التساؤالت التي تطرحعمييا في اتخاذ قرارات اليوـ ، واإل االعتمادألتؿ 
عادة استعماليا في سياقات تنظيمية  عمى المعرفة  واالشتراؾ فييا والمحافظة عمييا واسترتاعيا وا 
مشابية ، وىي التساؤالت التي تمكف المنظمة مف االرتقاء بالمنظمة مف مستوى الكفاءة إلى مستوى 
يمي مف خالؿ القدرة عمى التخطيط واإلعداد لممستقبؿ واستشرافو ، الفعالية وصوال إلى النتاح التنظ
فالذاكرة التنظيمية بذلؾ ىي موتود فكري ذا نزعة مستقبمية يستيدؼ انتزاع مزيد مف المعرفة التديدة 
ترتبط الدراسات المستقبمية بالزمف المتحرؾ مف الماضي كما ، وخزىا واستدعاءىا عند الحاتة إلييا 
إلى المستقبؿ أيف تكوف عممية القياس منيتا لممقارنة ، وينطمؽ االستشراؼ مف الحاضر إلى الحاضر 
إلى المستقبؿ لتكوف عممية االستعداد لمغد أفضؿ تقوـ عمى استغالؿ الموارد بطريقة مثمى ، والمعرفة 
مف خالؿ وعمماء المنظمة والسموؾ التنظيمية يتفاعموف ،  باعتبارىا  قدرة تنظيمية رئيسية لممنظمات
متيودات بحثية عممية بالتشارؾ مع المعنييف في عمـ المعمومات لموصوؿ بالمنظمة إلى حالة مف 
الذاكرة التنظيمية موضوع وقد تناوؿ الباحث ،  العمؿ والتفكير أقرب ما تكوف إلى قدرة العمؿ البشري
وعة مف النظريات في دراسة ميدانية بمؤسسة سونمغاز مستعرضا متم باستشراؼ المستقبؿوعالقتو 
 ستطيع المنظمة بواسطتيا التي ت الباحثوف المختصوف في ىذا المتاؿوالنماذج التي قدميا العمماء و 
وقد واالستفادة مف معارفيا وخبراتيا واستثمارىا في المستقبؿ ، التعمـ والتكيؼ مع البيئة الخارتية ، 
، وىذا ما يدعوا القائميف عمى المنظمة تاءت نتائتيا دالة عمى  وتود عالقة بيف متغيري الدراسة 
مكاف البحث تفعيؿ وتسخير اآلليات التي تسمح بتبادؿ األفكار والمعمومات والمعرفة داخؿ المنظمة 
بيف كافة عماليا حتى تتمكف مف االرتقاء بمستوى عماليا وأدائيا إلى التنافسية ، ىذا وتعد ىذه 
البحث  العممي النوعي وىي ال تخمو مف القصور والنقص  المحاولة المتواضعة إسياما بسيطا في إثراء
واإلغفاؿ عمى بعض التوانب الميمة في الموضوع وذلؾ نظرا لإلمكانيات المادية واإلطار الزمني 
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 19الممحق رقم : 
 قائمة بأسماء األساتذة المحكمين 
 الجامعة  الرتبة العممية  واالسمالمقب  الرقم
 جامعة محمد خيضر بسكرة  أستاذ التعميم العالي  نورالدين تاوريريت  10
 جامعة عمار ثميجي األغواط  محاضر أأستاذ  محمد صافي  19
 جامعة عمار ثميجي األغواط   أأستاذ محاضر  رمضان عمومن  13
  محمد البشير اإلبراىيمي برج بوعريريح جامعة  أستاذ محاضر أ لفقير عمي  14
 جامعة باجي مختار عنابة  أستاذ محاضر أ لعريط بشير  15






















 أداة الدراسة في صورتها النهائية  13الملحق رقم : 
 بسم هللا الرحمن الرحيم
 أخي الموظف، أختي الموظفة: السالم عليكم ورحمة هللا وبركاته
ذاكرة التنظيمية الٌسرنا أن نضع بٌن أٌدٌكم هذا االستبٌان المعد ألجل القٌام بدراسة علمٌة بعنوان :          
، والذي ٌحتوي على مجموعة من األسئلة، نرجو منكم اإلجابة عنها بعد  وعالقتها باستشراف المستقبل
 قراءتها جٌدا وبتمعن، ونأمل أن تكون إجابتكم صرٌحة ودقٌقة على كل األسئلة الموجودة فً االستبٌان.
فً الخانة  التً  (x)رأٌكم فٌها بوضع عالمة ٌرجى منكم اإلجابة على كل الفقرات بالتعبٌر عن           
 تختارونها وحسب ما ترونه مناسبا  ، كما أنه ال داعً لكتابة االسم واللقب. 
 ( على النحو التالً: xإذا كنت "موافق " على العبارة تضع العالمة ) مثال توضيحي:
غير موافق  العبارة
 تماما




  x    تمتلك المنظمة قواعد بيانات تخزن فيها معرفتها.
 
، وليست هناك إجابة صحيحة وأخرى خاطئة، فلكم الحرية اختبارا العملية ليست إن هذه                 
 .صدق نحوهابهم هو التعبير م، الالتأشير على ما يتوافق مع رأيكم  وحسب ماهو متاح لديكم المطلقة في 
فقرات  جمٌع واإلجابة عنتجاهها، االمرجو منكم قبل قراءة العبارات والتعبٌر عن آرائكم    :ةحظمال
داخل   (x)التً تأتً فً مقدمة االستمارة، وذلك بوضع عالمة  المعلومات العامة إضافة إلى االستبيان
بسرٌة تامة وال : إن المعلومات التً ستدلً بها ستحاط  أختي الموظفة،  أخي الموظف،  اإلطار المناسب
 بصدق مرهون نتائج البحث وصدقٌمكن استخدامها إال ألغراض البحث العلمً الذي أعدت من أجله ، 
  .والموضوعٌة والدقة فً إجابتك عنها الصدق ٌرجى لذلك االستبٌان ،  هذا فقرات عن إجاباتك
عدتنا في إنجاز هذا البحث  كما ال يفوتنا أن نشكر لكم حسن تعاونكم ومساعدكم وتفهمكم ومسا          
                                                                    .   ومنحكم لقدر من وقتكم في ملء هذه االستمارة
 ب. جوادي  الباحث  :
 المعلومات العامة 
 :  القسم التابع له
 اإلعالم األلً  العالقات التجارٌة                استغالل الغاز                       استغالل الكهرباء
     عٌن ماضًبلدٌة          بلدٌة آفلو           بلدٌة حاسً الرمل بلدٌة األغواط        : مكان العمل 
    






















تمتمؾ المنظمة المعمومات النوعية والكمية المناسبة ألداء  -1
 أعماليا.
     
      تمتمؾ المنظمة ميارات متنوعة تساعدىا عمى أداء العمؿ. -1
      تمتمؾ المنظمة خبرات واسعة في متاؿ عمميا. -1
      منظمتنا ذات شيرة في متاؿ تخصصيا. -1
ا لعمميات البحث والتطوير تولي المنظمة اىتماما كبير  -1
 الخاصة بيا.





نمط االتصاالت يسمح بالوصوؿ إلى المعرفة المطموبة بكافة  -6 
 أشكاليا.
     
يتفؽ العامموف في المنظمة عمى أىمية المعرفة التي تخزنيا  -7
 المنظمة. 
     
تسعى المنظمة إلى تقميؿ الفرؽ في مستوى المعرفة بيف  -8
 لعامميف في مصالحيا  المختمفة.ا
     
يبدي العامموف تفيما مشتركا لمقضايا والمشكالت التي تواتو  -9
 المنظمة.
     
      يتشارؾ العامموف في المعرفة التي تـّ تتميعيا في المنظمة. -11
يمكف لمعامميف في المنظمة الوصوؿ إلى المعمومات  -11
 بسيولة ويسر.
















      ُتَعرٍُّؼ المنظمة عاممييا برؤية المنظمة ورسالتيا وأىدافيا. -11
تيتـ المنظمة بنشر المعرفة بيف موظفييا في متاؿ  -11
 المنتتات والخدمات التي تقدميا لزبائنيا.
     
يا توثؽ المنظمة قواعد العمؿ واألحداث التي تعرضت ل -11
 والمحددة لما يتوز وما ال يتوز عممو فييا.
     
تعمؿ المنظمة عمى تطوير قدراتيا عمى التنبؤ لما ستواتيو  -11
 مستقبال.
     
تولي المنظمة اىتماما لممعرفة التي تفسر العالقات بيف  -16
 األحداث التي مرت بيا سابقا




      معتمدة فييا بشكؿ دائـ.توثؽ المنظمة اإلتراءات ال -17
      تتبنى المنظمة أساليب وطرؽ موحدة ألداء عمميا. -18
يوتد في المنظمة وصؼ وظيفي مفصؿ ألداء كؿ وظيفة  -19
 يحدد طرؽ أداء العمؿ.
     
تيتـ المنظمة بتحديث األدلة واإلرشادات المتبعة في تنفيذ  -11
 العمؿ.
     










توفر المنظمة إتراءات وأساليب مناسبة لتمع المعرفة  -11
 ونشرىا والتشارؾ فييا بيف العامميف.
     
      تمتمؾ المنظمة قواعد بيانات تخزف فييا معرفتيا. -11
ب التخصص تبعا تحتفظ المنظمة بأدلة وممفات مرتبة حس -11
 لممتاالت ذات العالقة بعمميا.
     
تحتفظ المنظمة بأنظمة معمومات تعمؿ عمى تحديث  -11
 المعرفة المخزنة فييا باستمرار.
     
لينة
 ال
تشتع المنظمة عماليا عمى تبادؿ المعرفة فيما بينيـ عبر  -16
 لقاءات رسمية وغير رسمية .
     
خريطة معرفية توضح الميارات  تتوفر المنظمة عمى -17
 القدرات المواىب الخاصة بالعامميف.
     
يمتمؾ العماؿ معرفة تؤىميـ ألداء األعماؿ المنوطة بيـ  -18
 عمى أكمؿ وتو. 
     
العماؿ في المنظمة عمى وعي تاـ بما يمتمكو زمالؤىـ مف  -19
 معرفة وميارات. 
     
مة مقترحات وأراء زمالئيـ في يتقبؿ العامموف في المنظ -11
 العمؿ أو يثقوف في خبراتيـ.














      تيتـ المنظمة  بتوفير المعرفة المتعمقة بالييكؿ التنظيمي . -11
      تيتـ المنظمة بتوفير المعرفة المتعمقة بأساليبيا اإلدارية. -11
بتوفير المعرفة المتعمقة بإدارة عممياتيا  تيتـ المنظمة -11
 ووظائفيا.
     
تتوفر لدى المنظمة المعرفة الالزمة لصياغة  -11
 اإلستراتيتيات.
     






تقـو المنظمة بإدخاؿ التقنيات التديدة لتعزيز اإلنتاتية  -16
 حسيف الخدمات.وت
     
      تيتـ المنظمة بتنفيذ برامج تحسيف إنتاتية المعدات. -17
تيتـ المنظمة بتوفير المعرفة المينية المتخصصة  -18
 بالتكنولوتيا الداعمة لعممياتيا.
     
 (Automatisation)تيتـ المنظمة بتطبيؽ برامج أتمتة  -19
 مات.لتعزيز وتحسيف اإلنتاتية أو الخد
     
توفر المنظمة المعرفة الخاصة بإعادة اليندسة لمعمميات  -11
 الخاصة بالصيانة والتوصيؿ. 
     
افية
الثق
توثؽ المنظمة مكونات ثقافتيا )شعارات ، رموز ، قصص  -11 
 وقيـ ومعتقدات( في قاعدتيا المعرفية.
     
     وتعمـ  تسمح المنظمة وتشتع عماليا بتتربة أساليب عمؿ -11





تعمؿ المنظمة عمى تفعيؿ ومشاركة تميع عماليا في كافة -11
 أنشطتيا.
     
تتوفر في المنظمة معرفة تعبر عف اىتماـ قادتيا فييا بأف -11
 يكونوا قدوة حسنة لبقية العماؿ.
     
      تعمؿ المنظمة عمى تقدير معرفة وخبرات عاممييا .-11
 اس استشراف المستقبل  :مقي -9












يتـ مسح بيئة عمؿ المنظمة ) الداخمية والخارتية ( بصورة شاممة -1
 ومنتظمة.
     
تمتمؾ منظمتنا شبكة اتصاالت متقدمة لمعرفة توتيات وتوقعات -1
 الزبائف. 
     
تتابع منظمتنا عف كثب آخر التطورات التقنية المستخدمة في متاؿ -1
 عمميا.
     
تمتمؾ منظمتنا شبكة معمومات متطورة لمعرفة ما ىو تديد في متاؿ -1
 الكيرباء والغاز. 
     
تمتمؾ منظمتنا معمومات متقدمة عف تطمعات الزبائف وحاتاتيـ  -1
 المستقبمية. 
     









تتبنى منظمتنا أسموب التفكير التماعي في كيفية  تقديـ الخدمات -7
 لمزبائف.
     
نستغؿ لقاءاتنا مع الزبائف الستثارة أفكارىـ حوؿ نوعية الخدمات -8
 التديدة.
     
التديدة المقدمة  تشتع المنظمة األفراد والتماعات عمى طرح األفكار-9
 ليـ.
     
تشتع المنظمة عمى توليد أكبر عدد ممكف مف األفكار بخصوص -11
 التكنولوتيا المحتممة.
     
      تشتع المنظمة عمى عدـ انتقاد األفكار المطروحة مف قبؿ العماؿ.-11









      تعمؿ منظمتنا عمى وضع توصيفات لألوضاع المستقبمية المحتممة.-11
لدى إدارة المنظمة أكثر مف سيناريو واحد لتحسيف أداء الخدمة -11
 المقدمة لمزبائف. 
     
يساعد التخطيط باستخداـ السيناريو لالستعداد لمتطورات المستقبمية -11
 المحتممة.
     
     المنظمة سيناريوىات مكتوبة عف مستقبؿ التطورات تممؾ -16





تعتمد منظمتنا عمى أكثر مف سيناريو لالستتابة لحاتات الزبائف  -17
 المستقبمية.
     
تستخدـ المنظمة تطبيقات حاسوبية لممساعدة عمى ابتكار طرؽ -18
 تديدة  لمعمؿ في المستقبؿ.




مة عمى فريؽ عمؿ مؤىؿ لتمع وتحميؿ المؤشرات تعتمد المنظ-19
 لمتعرؼ عمى حاتات الزبائف.
     
تمتمؾ منظمتنا فرؽ عمؿ كفؤة في متاؿ البحث والتطوير لمتحسيف -11
 المستمر لمخدمات المقدمة. 
     
تقدـ اإلدارة العميا )الخبراء( في المنظمة أفكارا متنوعة لتتديد -11
 ف.الخدمات المقدمة لمزبائ
     
تناقش اإلدارة العميا )الخبراء( أثر التطورات المستقبمية المحتممة  -11
 عمى عمؿ المنظمة بصورة منتظمة.
     
تعمؿ المنظمة عمى توزيع الوثائؽ )تقارير ونشرات( عف السوؽ عمى -11
 فرؽ العمؿ لمناقشتيا .
     
تمع وتحميؿ تشتع منظمتنا االعتماد عمى فريؽ عمؿ كؼء ومؤىؿ ل-11
 مؤشرات االتتاىات المستقبمية. 


















 : مخرجات تحميل البيانات من برنامج الحزمة اإلحصائية لمعموم االجتماعية 14الممحق رقم : 
 
 الخصائص السيكومترية لمقياس الذاكرة التنظيمية
 حياة وأبعاده الفرعية.: يبين قيم معامالت ثبات االتساق لمقياس الذاكرة التنظيمية ال17جدول
 ألفا كرونباخ أبعاد المقياس م
 1.87 مستوى الذاكرة التنظيمية 10
 1.84 محتوى الذاكرة التنظيمية 19
 1.80 شكل الذاكرة التنظيمية 13
 1.88 توجه الذاكرة التنظيمية 14
 1.95 مقياس الذاكرة التنظيمية بشكل عام

















 وأبعاده الفرعية. الذاكرة التنظيميةلمقياس  االستقرارجدول: يبين قيم معامالت ثبات 
 االستقرار ثبات معامالت قيم أبعاد المقياس م
 1.89** مستوى الذاكرة التنظيمية 10
 1.89** اكرة التنظيميةمحتوى الذ 19
 1.74** شكل الذاكرة التنظيمية 13
 1.83** توجه الذاكرة التنظيمية 14
 1.89** مقياس الذاكرة التنظيمية بشكل عام
 





































 d1 d23 d45 d678 S 
d1 











,000 ,000 ,000 ,000 
N 74 74 74 74 74 
d23 









Sig. (bilatérale) ,000 
 
,000 ,000 ,000 
N 74 74 74 74 74 
d45 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 
 
,000 ,000 
N 74 74 74 74 74 
d678 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 
 
,000 
N 74 74 74 74 74 
S 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000 
 
N 74 74 74 74 74 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
Corrélations 
 Prévoyance d1 
Prévoyance 
Corrélation de Pearson 1 ,261
**
 




Corrélation de Pearson ,261
**
 1 
Sig. (bilatérale) ,000  
N 
815 815 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 4 3 9 0 أبعاد المقياس
 - - - -      الرصد البيئي -0
 - - -     1.67** أسلوب دلفي -9
 - -      1.76** 1.60** العصف الذهني -3
 - 1.67** 1.66** 1.50** السيناريوهات -4





 Prévoyance d1 






 Prévoyance d2 d3 d23 
Prévoyance 







Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 
N 
815 815 815 815 
d2 







Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 
N 
815 815 815 815 








Corrélation de Pearson 1 ,530
**
 




Corrélation de Pearson ,530
**
 1 
Sig. (bilatérale) ,000  
N 
815 815 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
 
7Corrélations 
 Prévoyance d1 
Prévoyance 
Corrélation de Pearson 1 ,361
**
 




Corrélation de Pearson ,361
**
 1 
Sig. (bilatérale) ,000  
N 
815 815 














Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 
N 
815 815 815 815 
d23 







Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 
815 815 815 815 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
Corrélations 
 Prévoyance d4 d5 d45 
Prévoyance 







Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 
N 
815 815 815 815 
d4 







Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 
N 
815 815 815 815 
d5 







Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 
N 
815 815 815 815 
d45 







Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  
N 
815 815 815 815 







 Prévoyance d6 d7 d8 d678 
Prévoyance 









Sig. (bilatérale)  ,000 ,000 ,000 ,000 
N 
815 815 815 815 815 
d6 









Sig. (bilatérale) ,000  ,000 ,000 ,000 
N 
815 815 815 815 815 
d7 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000  ,000 ,000 





815 815 815 815 815 
d8 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000  ,000 
N 
815 815 815 815 815 
d678 









Sig. (bilatérale) ,000 ,000 ,000 ,000  
N 
815 815 815 815 815 
**. La corrélation est significative au niveau 0.01 (bilatéral). 
Facteurs inter-sujets 




1 Laghouat  
2 Aflou  
3 Hassi Al-Raml  
4 Ain Madi  
Spécialisation 
1,00 informatique  
2,00 Gaz  
3,00 Électricité  









 اإلحصاء الوصفي  )الذاكزة التىظيميت( ألفزاد العيىت حسب متغيزي مكان العمل والتخصص الوظيفي
Statistiques descriptives 
 
Variable dépendante: Y 
travail Spécialisation Moyenne Ecart-type N 
Laghouat 
informatique 137,13 25,534 88 
Gaz 135,76 20,213 55 
Électricité 165,86 153,178 71 
commercial 132,13 18,525 85 
Total 146,02 92,947 52 
Aflou informatique 133,67 28,601 12 




Gaz 143,87 24,284 81 
Électricité 138,85 28,029 84 
commercial 137,71 5,529 14 
Total 139,25 24,710 17 
Hassi Al-Raml 
informatique 156,00 39,598 18 
Gaz 143,00 28,000 12 
Électricité 154,00 8,832 17 
commercial 125,50 7,778 18 
Total 146,83 21,079 81 
Ain Madi 
informatique 126,00 7,071 18 
Gaz 124,50 9,192 15 
Électricité 139,67 8,505 18 
Total 131,43 10,309 11 
Total 
informatique 136,57 26,069 85 
Gaz 138,04 21,530 16 
Électricité 155,10 115,228 22 
commercial 133,16 15,372 51 
Total 143,43 72,596 815 
 وتائج اختبار ليفيه )اختبار تجاوس التبايه(




Variable dépendante: Y 
f ddl1 ddl2 Sig. 
,708 14 854 ,764 
Teste l'hypothèse nulle que la variance des 
erreurs de la variable dépendante est égale sur 
les différents groupes. 
a. Plan : Ordonnée à l'origine + travail + 
Spécialisation + travail * Spécialisation 
 
Tests des effets inter-sujets 
Variable dépendante: Y 
Source Somme des 
carrés de type 
III 





 14 1898,590 ,340 ,987 
Ordonnée à l'origine 1107216,433 1 1107216,433 198,544 ,000 
travail 1995,038 3 665,013 ,119 ,949 
Spécialisation 4417,628 3 1472,543 ,264 ,851 
travail * Spécialisation 9189,130 8 1148,641 ,206 ,989 




Erreur 858809,208 854 5576,683   
Total 4362180,000 815    
Total corrigé 885389,467 818    
a. R deux = ,030 (R deux ajusté = -,058) 
 
 
1. Moyenne générale 
Variable dépendante: Y 
Moyenne Erreur standard Intervalle de confiance à 95% 
Borne inférieure Limite supérieure 
139,576
a
 9,214 121,374 157,778 
a. Basé sur la moyenne marginale de la population modifiée. 
2. travail 
Variable dépendante: Y 
travail Moyenne Erreur standard Intervalle de confiance à 95% 
Borne inférieure Limite supérieure 
Laghouat 142,718 8,096 126,725 158,711 
Aflou 138,524 11,366 116,071 160,977 
Hassi Al-Raml 144,625 23,118 98,956 190,294 






 28,743 73,274 186,838 




Variable dépendante: Y 
Spécialisation Moyenne Erreur standard Intervalle de confiance à 95% 
Borne inférieure Limite supérieure 
informatique 138,200 20,261 98,175 178,225 
Gaz 136,781 18,007 101,209 172,354 
Électricité 149,593 14,604 120,744 178,443 
commercial 131,780
a
 20,906 90,480 173,079 
a. Basé sur la moyenne marginale de la population modifiée. 
 






4. Spécialisation * travail 
Variable dépendante: Y 
Spécialisation travail Moyenne Erreur standard Intervalle de confiance à 95% 
Borne inférieure Limite supérieure 
informatique 
Laghouat 137,133 19,282 99,043 175,224 
Aflou 133,667 24,892 84,492 182,841 
Hassi Al-Raml 156,000 52,805 51,685 260,315 
Ain Madi 126,000 52,805 21,685 230,315 
Gaz 
Laghouat 135,758 13,000 110,077 161,438 
Aflou 143,867 19,282 105,776 181,957 
Hassi Al-Raml 143,000 43,115 57,827 228,173 
Ain Madi 124,500 52,805 20,185 228,815 
Électricité 
Laghouat 165,857 12,623 140,921 190,793 
Aflou 138,850 16,698 105,863 171,837 
Hassi Al-Raml 154,000 33,397 88,025 219,975 
Ain Madi 139,667 43,115 54,494 224,840 
commercial 
Laghouat 132,125 18,669 95,244 169,006 
Aflou 137,714 28,225 81,955 193,473 
Hassi Al-Raml 125,500 52,805 21,185 229,815 
Ain Madi .
a
 . . . 
a. Cette combinaison de niveau de facteurs n'est pas observée, par conséquent la moyenne marginale de la 
population correspondante ne peut pas être estimée. 
 
 
 
